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Sanasto 
 
Baan  Valmetin nykyisen toiminnanohjausjärjestelmän nimi. 
BOM  Bill of Materials. Osaluettelo. Listaus tuotteen kaikista ni-
mikkeistä ja niiden lukumäärästä. 
Infor LN  Valmetin uuden toiminnanohjausjärjestelmän nimi. 
Master data  Toiminnanohjausjärjestelmän pitkäaikaista ja hitaasti 
muuttuvaa dataa. 
MRP  Material Requirements Planning. Tarvelaskenta. Loppu-
tuotteen tarpeesta johdetaan valmistuksessa tarvittavat 
osat ja materiaalit. 
Nimike  Item. Standardisoitu ja systemaattinen tapa identifioida, 
koodata ja nimetä tuote, tuotteen osa tai komponentti, 
materiaali tai palvelu. 
PDM  Product Data Management. Tuotetiedon hallinta. Tietojär-
jestelmä, jonka avulla hallitaan keskitetysti tuotteeseen 
liittyvää tietoja ja tiedostoja. 
REM  Baanissa nimikkeiden perustiedossa oleva huomautus-
koodi, joka kuvaa sitä, että nimikkeeseen liittyy toimitetta-
via osia. 
Sandbox  Tietojärjestelmän testausta varten luotu testiympäristö, 
jossa toiminnallisuuksia voidaan testata ilman pelkoa da-
tan muuttumisesta. 
Toimittaja   Toimitusketjun osapuoli, jolta tuote tai palvelu hankitaan. 
UAT User Acceptance Testing. Toiminnanohjausjärjestelmä-
projekteissa tyypillisesti oleva vaihe, jossa käyttäjät testaa-
vat prosessien toimivuuden järjestelmässä. 
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1 Johdanto 
1.1 Matkalla maailman parhaaksi asiakaspalvelijaksi 
Suomi on ainutlaatuinen maa metsävarantoineen. Puunjalostuksella on pitkät juuret 
Suomen historiassa, ja se on vielä nykyäänkin keskeinen hyvinvoinnin tuoja Suo-
messa. Vuonna 2016 metsäteollisuus tuotti noin 22 prosenttia Suomen viennistä 
(Suomen metsäteollisuus 2016).   
Digitalisaatio on yksi merkittävä megatrendi metsäteollisuuden murroksessa. Se on 
ollut yksi niistä tekijöistä, jotka ovat mahdollistaneet globaalin informaatio- ja 
materiaalivirran, jota esimerkiksi verkkokaupasta syntyy. Verkkokauppa on lisännyt 
pakkausmateriaalien tarvetta, mikä on omalta osaltaan lisännyt sellun ja kartongin 
kysyntää. Digitalisaation kasvu ja leviäminen on johtanut graafisen paperin kysynnän 
laskuun viime vuosikymmenen aikana. Tämä on johtanut useiden paperitehtaiden 
lakkauttamiseen ja jatkuvaan kustannussäästöjen tarpeeseen. (Suomen metsäte-
ollisuus 2016; Pulp, Paper and Packaging in the Next Decade: Transformational 
Change 2017.) Toisaalta useat metsäteollisuusyhtiöt ovat muuttaneet strategiaansa 
bioliiketoiminnan suuntaan. Tämä on ilmennyt viime vuosina esimerkiksi Metsä 
Groupin Äänekosken biotuotetehtaan rakentamisena, UPM:n Lappeenrannan bioja-
lostamona sekä Kotkamillin lanseeraamina elintarvikepakkauksina. 
Kilpaillulla liiketoiminta-alalla merkittävä kilpailutekijä on toiminnan vakaus ja 
prosessien jatkuvuus. Jotta yritys pystyy menestymään liiketoiminnassaan, tulee sen 
pystyä jalostamaan puuta jatkuvasti ilman pelkoa koneiden tai laitteiden yllättävistä 
huoltotarpeista tai rikkoutumisesta. Huolloilta ja rikkoutumiselta ei kuitenkaan 
käytännössä voi välttyä, jolloin varaosien ja niiden toimitusketjun merkitys kasvaa.  
Tämä opinnäytetyö toteutetaan nimenomaan toimeksiantajan liiketoimintaan 
liittyvien paperikoneen varaosien ja niiden toimittajien näkökulmasta. Valmet Tech-
nologies Oyj (jatkossa tekstissä Valmet) on paperi-, sellu- ja energiateollisuuden tek-
nologian, automaation ja palveluiden kehittäjä ja toimittaja. Yhtiön tavoite on yksin-
kertainen: tulla maailman parhaaksi asiakkaiden palvelemisessa. Jotta Valmet saavut-
taa tavoitteen, tulee sen asiakasarvoa tuottavien prosessien olla huippuluokkaa.  
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Valmet yhtenäistää ja uudistaa toimintatapojaan sekä prosessejaan uuden toimin-
nanohjausjärjestelmän avulla. Nykyinen toiminnanohjausjärjestelmä ei tue osittaista 
alihankintaprosessia, jossa Valmet ostaa tuotteen toimittajaltaan ja toimittaa siihen 
aihioita tai komponentteja. Käyttäjät ovat kehittäneet omia toimintamallejaan kier-
tääkseen järjestelmän ongelmia. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää mitkä ovat 
osittaisen alihankinnan käytön perusteet sekä miten osittainen alihankinta toteute-
taan uudessa toiminnanohjausjärjestelmässä.  
1.2 Jälkimarkkinointi liiketoiminta-alueena 
Laitevalmistajien liiketoimintaan kuuluu usein myös muutakin kuin alkuperäisen lait-
teen valmistus ja myynti. Yritykset pyrkivät usein tarjoamaan kokonaisratkaisuja pel-
kän tuotteen sijasta. Esimerkiksi laitteen myynnin ohessa asiakkaille voidaan tarjota 
asennuspalveluita, teknistä tukea, käytönopetusta tai rahoitusta. Laitteen elinkaaren 
ajalle voidaan tarjota varaosatoimituksia, tarkastuksia ja kunnossapitoa. Elinkaaren 
lopussa asiakkaalle voidaan tarjota laitepäivityksiä, laitteen purkamista ja hävittä-
mistä. Nämä ovat tyypillisempiä jälkimarkkinoilla tarjottavia palveluita. (Cohen, Ag-
rawal & Agrawal 2006, 129-130.) 
Arvioiden mukaan kahdeksan prosenttia Yhdysvaltojen bruttokansantuotteesta syn-
tyy varaosien ja jälkimarkkinapalveluiden myynnistä. Jälkimarkkinaliiketoiminnassa 
tuotteilla ja palveluilla on tyypillisesti korkeat voitot, mikä on osaltaan herättänyt yri-
tysten mielenkiinnon palveluliiketoiminnan kehittämiseen. Varaosatoimitukset näh-
dään melko matalariskiseksi ja pitkäaikaiseksi toiminnaksi. Myytyihin laitteisiin voi-
daan myydä varaosia jopa vuosikymmenien ajan. (Cohen ym. 2006, 129-130.) 
Taulukossa 1 esitetään muutaman merkittävän suomalaisen teollisuusyrityksen pal-
veluliiketoiminnan liikevaihto suhteutettuna koko liiketoiminnan liikevaihtoon. Palve-
luliiketoimintojen osuus liikevaihdosta vaihtelee noin 30 prosentista 65 prosenttiin. 
On selkeää, että palveluliiketoiminnalla on suuri merkitys koko yrityksen toimintaan. 
Palveluliiketoiminta ymmärretään suhdanteita tasaavana toimintana, etenkin suh-
danneherkillä aloilla (Salmi, Partanen, Tuomi, Chekurov, Björkstrand, Huotilainen, 
Kukko, Kretzschamar, Akmal, Jalava, Koivosto, Vartiainen, Metsä-Kortelainen, 
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Puukko, Jussila, Riipinen, Reijonen, Tanner & Mikkola 2018, 3). 
 
Taulukko 1. Suomalaisten konepajateollisuusyritysten palveluliiketoiminnan liike-
vaihto suhteutettuna kokonaisliikevaihtoon (Koottu lähteistä Vuosikatsaus 2017a, 10; 
Vuosikatsaus 2017b, 6; Tilinpäätöstiedote 2017a, 6; Tilinpäätöstiedote 2017b, 6; Ti-
linpäätöstiedote 2017c, 4) 
 
 
Cohenin ja muiden (2006, 131-138) mukaan menestyäkseen jälkimarkkinoilla yrityk-
sen tulee varmistua siitä, että jälkimarkkinapalvelut ovat sitoutuneita vastaamaan 
asiakkaan tarpeeseen ja tukemaan heitä tietyn ajanjakson sisällä. Tämä toteutuu, kun 
varmistetaan kolmen asian toimivuus: 1) myyntistrategian kannattavuus pitkällä aika-
välillä, 2) palveluportfolion perustuminen asiakkaiden tarpeisiin sekä 3) varaosien toi-
mitusketjun tehokkuus. 
Yrityksen tulee kiinnittää huomiota niihin lupauksiin, joita se antaa asiakkailleen kos-
kien tuotteiden suunnittelua, hinnoittelua, valmistusta ja toimitusta. Jos asiakas ei 
ole tyytyväinen johonkin, se saattaa etsiä uuden toimittajan. Kun yritys takaa asiakas-
tyytyväisyyden, varmistaa se samalla pitkäaikaisen ja kannattavan liiketoiminnan. Yri-
tyksen tulee tiedostaa, että eri asiakkailla on eri tarpeet, vaikka sillä olisi käytössä 
sama laite. Palveluportfoliot tuleekin rakentaa tutkittujen asiakastarpeiden perus-
teella. Varaosien toimitusketjun tulee olla tehokas ja mielellään erillään alkuperäisen 
tuotteen toimitusketjusta, sillä tyypillisesti niiden ohjausstrategiat eroavat toisistaan. 
(Cohen ym. 2006, 131-138.) Palveluliiketoiminnan toimitusketjua käsitellään tarkem-
min luvussa 4.3. 
Varaosaliiketoiminnan nykytilanne ja haasteet 
Varaosat voidaan jakaa karkeasti kahteen eri luokkaan: niihin, jotka perustuvat yri-
tyksen omaan suunnitteluun ja valmistukseen, sekä kaupallisiin vakiokomponenttei-
hin. Yrityksen omaan suunnitteluun perustuvat tuotteet valmistetaan yleensä alihan-
kintana. Yritykset saattavat kuitenkin valmistaa itse strategisesti tärkeitä osia tai osia, 
Yritys Kone Wärtsilä Metso Valmet Cargotec
Palveluliiketoiminnan liikevaihto m€ 4200 2481 1700 1178 1033
Osuus kokonaisliikevaihdosta % 47 44 65 38 31
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joihin liittyy suunnittelutietoa, jonka ei haluta leviävän yrityksen ulkopuolelle. Enem-
mistö varaosista on kuitenkin kaupallisia vakiokomponentteja, joiden suunnittelusta 
ja valmistuksesta vastaa toinen osapuoli. (Salmi ym. 2018, 5.) 
Nykyajan varaosien toimintamallin haasteiksi Salmi ja muut (2018, 6-7) toteavat 
muun muassa prosessien pysähtymiset ja odottamattomat rikkoontumiset, pitkät toi-
mitusajat, suuret minimierät sekä varastoihin sitoutuneen pääoman.  
2 Tutkimusasetelma 
2.1 Tutkimusstrategiat 
Tutkimuksella voi olla useita tarkoituksia tai tehtäviä, joiden avulla pyritään kartoitta-
maan, selittämään, kuvailemaan tai ennustamaan ilmiöitä. Tutkimuksen tarkoitukset 
tai tehtävät ohjaavat tutkimusstrategisia valintoja, kuten lähestymistavan valintaa. 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 137-139; Järvinen & Järvinen 2004, 8.)   
Hirsjärven ja muiden (2009, 134-135) mukaan kolme perinteistä tutkimusstrategiaa 
ovat kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus sekä tapaustutkimus (case study), kun 
taas Kananen (2015, 76) puhuu kehittämis-, toiminta-, ja case-tutkimuksesta. Kehittä-
mistutkimuksessa pyritään saavuttamaan muutos kehittämällä esimerkiksi tuotetta, 
menetelmää tai organisaatiota. Se voi olla yhdistelmä kvalitatiivista ja kvantitatiivista 
tutkimusta tai pelkästään kvalitatiivista. Kehittämis- ja toimintatutkimuksen ero on 
häilyvä. Tutkimusstrategioiden erona on se, että toimintatutkimuksessa tutkija on 
mukana muutosprosessissa, kun taas kehittämistutkimuksessa tutkija ei ole. (Kana-
nen 2015, 76.) Case-tutkimuksessa ongelmaa tutkitaan tyypillisesti yhden tapauksen 
(casen) avulla, mutta ilmiötä tai ongelmaa voidaan myös tarkastella usean tapauksen 
avulla. Case-tutkimuksessa tiedonkeruutapoina ovat tyypillisesti kyselyt, haastattelut, 
havainnointi ja dokumenttien käyttö. (Järvinen & Järvinen 2004, 75.) 
2.2 Tutkimusmenetelmät 
Yleinen näkemys on, että kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmää ei tu-
lisi nähdä toistensa vastakohtina, vaan pikemminkin toisiaan täydentävinä. Kvantita-
tiivinen tutkimus voi luoda pohjan kvalitatiiviselle tutkimukselle tai päinvastoin, 
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mutta niitä voidaan käyttää myös rinnakkain. (Hirsjärvi ym. 2009, 135; Denscombe 
2003, 231-232; Creswell 2014, 3.)  
2.2.1 Kvalitatiivinen tutkimus 
Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus nähdään sosiaalisen tutkimuksen eri tyylien 
yläkäsitteenä. Kvalitatiivisia tutkimuksia yhdistävinä perustekijöinä voidaan pitää sitä, 
että tutkimuksissa tutkitaan usein merkityksiä ja tapoja, miten ihmiset ymmärtävät 
asioita. (Denscombe 2003, 267) 
Hirsjärven ja muiden mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen yleinen piirre on se, että ih-
misiä käytetään lähteenä tiedonkeräyksessä. Tutkittavat tapaukset ovat aina ainut-
laatuisia ja aineistoa tutkitaan sen mukaisesti. Kerättyä aineistoa tarkastellaan moni-
tahoisesti ja yksityiskohtaisesti, eikä lähtökohtana ole teorian tai hypoteesin testaa-
minen, kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa tyypillisesti on. Aineistoa hankitaan 
käyttämällä laadullisia metodeja kuten haastatteluita. Tutkittava kohdejoukko vali-
taan tarkoituksenmukaisesti eikä esimerkiksi satunnaisotoksen menetelmää käyt-
täen. Tyypillisesti tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessä. (Hirsjärvi 
ym. 2009, 163-164.) 
Kvalitatiivisen tutkimuksen etuina voidaan pitää sitä, että kerätty tieto on oikeasti 
olemassa. Tutkimustuloksia ei voi ”ilmestyä tyhjästä”, sillä kerätyn tiedon pohjalta 
johdetut analyysit pohjautuvat haastateltavien omiin kokemuksiin ja ajatuksiin. Esi-
merkiksi haastattelun kautta kerätty tieto on usein rikasta ja monipuolista. Tutkimus-
tuloksiin syntyy luonnollista epävarmuutta, kun tutkimuskohteina ovat ihmiset. Tämä 
johtaa siihen, että tutkimustulokset voivat olla moniselitteisempiä ja ristiriitaisempia 
kuin kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset. Tulosten kuitenkin nähdään usein kestä-
vän enemmän moniselitteisyyttä ja ristiriitoja kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. 
Tutkijan on mahdollista kuvailla ilmiötä useammalla kuin yhdellä tavalla. (Denscombe 
2003, 280-281.)  
Kvalitatiivisen tutkimuksen haittapuoliin lukeutuu tulosten yleistettävyyden hanka-
luus. Joissain tapauksissa tuloksia voidaan yleistää koskemaan muitakin tapauksia, 
mutta kvantitatiivinen tutkimus tyypillisesti antaa tähän kuitenkin selvästi paremman 
mahdollisuuden. Tutkijalta vaaditaan myös enemmän itsetietoisuutta, sillä jokaisen 
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tutkijan oma identiteetti, tausta ja uskomus voivat vaikuttaa tutkimusaineiston ke-
räämiseen ja tulkintaan. Tämän takia tuloksia tulee käsitellä varovaisesti ja kriittisesti. 
Tutkimusprosessin tiedonhallinnassa voi tapahtua virheitä, jolloin riskinä on tiedon 
häviäminen, muuttuminen tai irtoaminen kokonaan asianyhteydestään. Myös väärää 
tietoa voidaan kerätä tai selityksiä voidaan yksinkertaistaa liikaa. Tulosten liiallinen 
yksinkertaistaminen voi johtaa vääriin johtopäätöksiin ja tuloksiin. Luodessaan tee-
moja tai yleistyksiä tutkija voi jättää huomioimatta asioita, jotka eivät sovi muuhun 
aineistoon. (Denscombe 2003, 281-282.) 
2.2.2 Kvantitatiivinen tutkimus 
Keskeisimpiä kvantitatiivisen tutkimuksen, eli määrällisen tutkimuksen piirteitä ovat 
pohjautuminen aiempien tutkimusten johtopäätöksiin ja teorioihin, käsitteiden mää-
rittely sekä hypoteesien ja tutkimuskysymyksien esittäminen tutkimukselle (Hirsjärvi 
ym. 2009, 140). Tyypillisesti kvantitatiivisen tutkimuksen avulla pyritään selvittämään 
eri asioiden välisiä riippuvuuksia tai tutkittavassa ilmiössä tapahtuvia ilmiöitä tilastol-
listen analyysien avulla. Tutkittavia asioita halutaan usein kuvata numeraalisten suu-
reiden avulla, jotta tilastollinen käsittely on mahdollista ja tuloksia voidaan helposti 
kuvailla taulukoiden tai kuvioiden avulla. (Heikkilä 2005, 16.) 
Aineiston keruusta tulee luoda suunnitelma, jonka avulla arvioidaan havaintoaineis-
ton soveltuvuus numeraaliseen mittaamiseen. Otantasuunnitelman avulla määritel-
lään tutkimuksen perusjoukko, joihin tulokset pätevät. Perusjoukosta valitaan otos, 
jonka avulla tutkimus toteutetaan. Otos on koko perusjoukosta erotettu osuus, joka 
edustaa perusjoukkoa. Edustavuus tarkoittaa, että perusjoukosta valitussa otoksessa 
on samoja ominaisuuksia ja samassa suhteessa kuin koko perusjoukossa. Tarkoitus 
on siis hyödyntää perusjoukosta erotettua pienempää joukkoa, jonka avulla koko pe-
rusjoukon ominaisuudet ja niiden suhteet voidaan määrittää. Otantatutkimukseen 
tyypillisesti päädytään esimerkiksi, kun perusjoukko on hyvin suuri, koko perusjoukon 
tutkiminen maksaisi liian paljon, tiedot halutaan nopeasti tai jos tutkittavat yksiköt 
tuhoutuvat tutkimuksessa, kuten esimerkiksi laadunhallinnassa. Tilastotieteessä va-
kiintuneena käytäntönä on kuvailla perusjoukkoa muuttujalla N ja otosta muuttujalla 
n. (Heikkilä 2005, 33-34, 83.) 
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Otantatutkimuksessa kuitenkin syntyy tilastollista epävarmuutta ja tuloksien voimas-
saoloa perusjoukossa voidaan esittää vain tietyllä todennäköisyydellä. Tuloksia pide-
täänkin usein vain estimaatteina ja niissä ymmärretään olevan epävarmuutta. Luotta-
musväli ilmoittaa välin, jolla perusjoukon suure tietyllä todennäköisyydellä sijaitsee. 
(Heikkilä 2005, 34, 107.) 
Kvantitatiivisen tutkimuksen etuina voidaan pitää tieteellisyyttä, luotettavuutta, mi-
tattavuutta sekä analysointi- ja esitystapaa. Tutkimusaineistoa tulkitaan matemaat-
tisten menetelmien avulla, jolloin tutkimustulokset perustuvat ennemminkin objek-
tiivisiin lakeihin eivätkä tutkijan omiin arvoihin. Tilastolliset merkittävyystestit lisää-
vät tutkijan ja tutkimuksen uskottavuutta. Kvantitatiivisen tutkimuksen analysointi 
luo vankan pohjan analyyseille ja johtopäätöksille, sillä tulkinnat ja tulokset voidaan 
varmistaa ja vahvistaa uudelleen. Tutkimusaineistoa voidaan analysoida melko nope-
asti olettaen, että riittävät valmistelu- ja suunnittelutoimenpiteet on tehty etukä-
teen. Erilaiset taulukot ja kaaviot luovat selkeän ja tehokkaan tavan löydöksien esit-
tämiselle. (Denscombe 2003, 264.) 
Heikkilän (2005, 16) mielestä kvantitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan yleensä 
kartoitettua olemassa oleva tilanne, mutta asioiden syyt voivat jäädä selvittämättä, 
sillä tutkijalle ei välttämättä synny tarpeeksi kattavaa kuvaa tutkittavien maailmasta. 
Tällöin kvalitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan tukea kvantitatiivisen tutkimuksen 
tuloksia.  
Tutkimuksen lopputulosta voidaan pitää yhtä hyvänä kuin tiedon keräämiseen käy-
tettyjä menetelmiä ja kysymyksiä. Jos käytetyt menetelmät ja kysymykset ovat huo-
noja, ovat usein myös vastauksetkin. Tutkija saattaa olla mieltynyt käyttämään tiet-
tyä analysointimenetelmää, joka saattaa johtaa siihen, että käytetty menetelmä ei 
sovi parhaiten kyseiseen tutkimukseen. Tiedon, muuttujien ja monimutkaisten ana-
lyysien määrä voi hämäännyttää tutkijaa ja johtaa hänet sivuraiteille tutkimuksessa. 
Kvantitatiivisen tutkimuksen tulosten analysointiin pätevät samat lainalaisuudet kuin 
kvalitatiivisen tutkimukseen. Tutkimuksen aikana tehdyt päätökset muokkaavat lop-
putulosta. Kategorioita ja rajauksia voidaan helposti manipuloida, jolloin tuloksesta 
muodostuu erilainen mitä toisenlaisilla yhdistelmillä voitaisiin osoittaa. (Denscombe 
2003, 264-265.) 
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2.3 Tiedonkeruu ja aineiston analysointi 
Tutkimuksessa tiedon keräämiseen voidaan käyttää useampia tiedonkeruumenetel-
miä. Tyypillisimpiä aineistonkeruumenetelmiä ovat kyselyt, haastattelut, havainnointi 
ja dokumenttien käyttö. (Hirsjärvi ym. 2009, 191-192.)  
Haastattelut 
Haastattelun käytön perusteena voi olla esimerkiksi vähän kartoitettu tutkimusaihe 
tai syventävän tiedon tarve. Tyypillisimpiä haastattelumenetelmiä ovat lomake-, 
teema- ja avoin haastattelu. Lomakehaastattelu perustuu ennalta määriteltyihin ky-
symyksiin ja väitteisiin, joiden järjestys on kiinteä. Sen sijaan teemahaastattelu on 
muodoltaan vapaampi. Haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymyksien tar-
kalla muodolla tai järjestyksellä ei ole suurta väliä. Avoimen haastattelu avulla pyri-
tään usein selvittämään haastateltavan ajatuksia, mielipiteitä, tunteita ja käsityksiä. 
Se muistuttaa muodoltaan eniten keskustelua, haastattelija ohjailee keskustelua ai-
heessa ilman kiinteää runkoa. (Hirsjärvi ym. 2009, 204-210.) 
Havainnointi 
Havainnoinnilla tarkoitetaan havainnoijan tarkkailua tutkivassa ympäristössä. Havain-
noija voi olla systemaattista, jolloin havainnoija kerää havaintojaan systemaattisesti. 
Se voi myös olla osallistuvaa, jolloin havainnoija osallistuu tutkittavien toimintaan. 
Havainnoija voi myös toimia ulkopuolisena havainnoijana. Havainnoinnin etuja ovat 
välitön ja suora tieto tutkittavien toiminnasta ja käyttäytymisestä. Toisaalta havain-
nointi voi häiritä tutkimustilannetta, mikä saattaa muuttaa tilanteen kulkua ja näin 
ollen johtaa tutkimustuloksien vääristymiseen. (Hirsjärvi ym. 2009, 212-217.) Tutki-
musaineistona voidaan hyödyntää myös toimijoiden itse tuottamia dokumentteja, 
kuten sähköposteja, muistiinpanoja ja virallisia dokumentteja.  
Tutkimuksen luotettavuus 
Yksi olennaisimmista tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin käsitteistä on validi-
teetti, joka tarkoittaa tutkimusmenetelmän kykyä mitata haluttua asiaa. Toinen 
oleellinen tutkimuksen luotettavuuteen liittyvä käsite on reliabiliteetti, jolla tarkoite-
taan tutkimustulosten toistettavuutta. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että tutki-
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mustulokset toistuvat samankaltaisina tutkimusta toistettaessa, eikä sattumanvarai-
sia tuloksia esiinny. Reliabiliteetti voidaan todentaa usealla tavalla. Tutkimusta voi-
daan pitää reliaabelina esimerkiksi, kun samaa tutkimuskohdetta tutkitaan eri tutki-
muskerroilla ja molemmilla kerroilla päädytään samaan lopputulokseen tai jos kaksi 
tutkijaa päätyy samaan lopputulokseen. (Hirsjärvi ym. 2009, 231-233.) 
2.4 Tutkimusasetelman luominen 
Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet 
Tämä tutkimus tehtiin Valmet Technologies Oy:n Palvelut-liiketoimintalinjan toimek-
siantona. Tutkimuksen tarkoitus on kehittää Valmetin varaosahankinnan alihankinta-
prosessia. Palvelut-liiketoimintalinja on ottamassa käyttöön uutta Infor LN-
toiminnanohjausjärjestelmää (Enterprise Resource System, ERP). Tutkimuksen avulla 
haluttiin selvittää, kuinka uusi toiminnanohjausjärjestelmä tukee nykyistä alihankin-
taprosessia. Sen lisäksi haluttiin selvittää mitä perusteita tutkittavan alihankinnan 
käytölle on. 
Opinnäytetyön alkuperäiset tutkimuskysymykset olivat: Miten alihankintaprosessi tu-
lisi määrittää, jotta se voidaan suorittaa uudessa toiminnanohjausjärjestelmässä? 
Mitkä tekijät puoltavat ja vastustavat alihankintaprosessin olemassaoloa? Mitä eri 
mahdollisuuksia alihankintaprosessin suorittamisella on tulevaisuudessa? Tutkimuk-
sen edetessä tutkimusongelma ja sen laajuus selkenivät, joten tulevaisuutta koskeva 
kysymys rajattiin pois. Tutkimuksen tärkeimmiksi tavoitteiksi nähtiin alihankintapro-
sessin kuvaus uudessa toiminnanohjausjärjestelmässä sekä alihankintaprosessin 
käyttöä puoltavien ja vastustavien tekijöiden kartoitus. 
Lopullisiksi tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat seuraavat: 
1. Mitä alihankintaprosessilla tarkoitetaan? 
2. Mitkä ovat alihankintaprosessin nykyiset toimintatavat?  
3. Miten uusi toiminnanohjausjärjestelmä tukee alihankintaprosessia? 
4. Mitkä tekijät puoltavat ja vastustavat alihankintaprosessin olemassaoloa? 
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Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen tuli vastata ennen muita kysymyksiä, sillä se loi 
pohjan tutkittavalla ilmiölle. Toiseen kysymykseen tuli vastata ennen kolmatta ja nel-
jättä kysymystä. Kolmas ja neljäs kysymys ovat irrallisia toisistaan, eikä ratkaisujärjes-
tyksellä ollut väliä.  
Tutkimusstrategian valinta 
Tutkimusstrategiaksi valittiin kvalitatiivinen kehittämistutkimus, sillä tutkija ei osallis-
tunut muutoksen toteutukseen. Tutkimusongelmaa peilattiin teoreettisessa viiteke-
hyksessä toimintojen, toimitusketjun ja hankinnan johtamiseen sekä toiminnanoh-
jaukseen. Viitekehyksessä korostetaan etenkin arvon luomista ja yrityksen ydinosaa-
mista. Tiedonkeruumenetelminä toimivat teema- ja avoimet haastattelut, tutkijan 
oma havainnointi sekä dokumenttien käyttö. Tutkimuksen tuloksina ja johtopäätök-
sinä esitellään löydetyt perusteet osittaisen alihankinnan käyttöön sekä esitellään 
toimintatapaa uudessa toiminnanohjausjärjestelmässä. Kuvio 1 selventää tutkimuk-
sen kokonaiskuvaa.  
 
 
Kuvio 1. Tutkimuksen toteutus 
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Tutkimuksen rajaaminen 
Tutkimus rajattiin koskemaan pelkästään Palvelut-liiketoiminnan GSC1-organisaation 
hankintaa. Tutkimuksen alussa tiedostettiin, että toiminnanohjausjärjestelmän käyt-
töönotto saattaisi rajoittaa tutkimuksen etenemistä, joten kolmas tutkimuskysymys 
pyrittiin rajaamaan siten, että se olisi riippumaton projektin aikataulusta. Tiedonke-
ruussa haastateltiin vain operatiivisella tasolla toimivia henkilöitä. Toiminta toimitta-
jan näkökulmasta rajattiin pois tutkimuksesta. 
3 Toimintojen johtaminen 
Suomen kielen sanan ”johtaminen” tarkoitus on laaja-alainen. Sanan voi ymmärtää 
tarkoittavan asiajohtamista (Management) tai ihmisjohtamista (Leadership). Termi 
”Management” tarkoittaa myös hallitsemista. Tässä opinnäytetyössä johtamisella 
tarkoitetaan asiajohtamista (Operations Management), sillä se kuvailee aihealuetta 
parhaiten.  
3.1 Määritelmiä 
Yrityksen toiminta perustuu eri toimintojen (Operations) varaan. Toimintojen tarkoi-
tus on luoda arvoa vastaamalla asiakkaiden tarpeisiin. (Slack 2001, 6; Porter 1985, 
51-56.) Toiminnot nähdään muutosprosesseina, joiden avulla yrityksen resurssit 
muutetaan tuotteiksi tai palveluiksi (ks. kuvio 2). Muutosprosessi voi olla esimerkiksi 
fyysistä (valmistusta), sijaintiin perustuvaa (kuljetusta tai varastointia), vaihtokaup-
paan liittyvää (jälleenmyyntiä) tai informatiivista (kommunikointia). (Russel & Taylor 
2009, 2.) 
                                                        
1 Global Spares Center. Palvelut-liiketoiminnan organisaatio, joka tarjoaa asiakkailleen teknistä tukea 
ja varaosia. 
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Kuvio 2. Toimintojen muutosprosessi (Muokattu Russel ja Taylor 2009, 2) 
 
Toimintojen johtamisella pyritään saavuttamaan liiketoiminnalle asetetut tavoitteet. 
Se pitää sisällään toimintojen toteutuksen suunnittelun, toteutuksen johtamisen sekä 
toimintojen kehittämisen. (Russell ja Taylor 2009, 2-4.) Martinsuo, Mäkinen, Suomala 
ja Lyly-Yrjäinen toteavat, että menestyvällä liiketoiminnalla on kaksi päätavoitetta: 
tuottaa toiminnoillaan taloudellista hyötyä toteuttajalleen sekä tuottaa asiakkailleen 
arvoa. Yrityksen taloudellinen päätavoite on tuottaa voittoa, joka perustuu siihen, 
että yrityksen suoritteiden avulla saadut tuotot ovat suuremmat kuin suoritteiden ai-
kaansaamisesta aiheutuvat kustannukset. Liiketoiminnan toiselle osapuolelle, asiak-
kaalle, yritys pyrkii tarjoamaan suoritteellaan jotain, jonka asiakas kokee arvokkaaksi. 
(Martinsuo, Mäkinen, Suomala ja Lyly-Yrjäinen 2016, 16-24.) 
3.2 Taloudellinen näkökulma 
Niemisen mukaan menestyvä liiketoiminta koostuu yrityksen kilpailu- ja suoritusky-
vystä. Käytännössä kilpailukyky tarkoittaa sitä, että tuotteita ja palveluita saadaan 
myydyksi. Asiakkaiden tarpeet tulee tuntea ja niihin tulee pystyä tarjoamaan tarkoi-
tuksenmukaisia ratkaisuja, jotta kauppaa syntyy. Kilpailijoiden toimintaan ja asemaan 
tulee kiinnittää huomiota, jotta voidaan ymmärtää, mikä oman yrityksen markkina-
asema on ja mistä sen kilpailukyky koostuu. (Nieminen 2016, 17.) Russell ja Taylor 
(2009, 18-19) toteaa, että yrityksen kilpailukyky tyypillisesti syntyy yhdestä tai use-
ammasta tekijästä, kuten kustannuksista, laadusta, joustavuudesta, jakelusta tai in-
novatiivisuudesta.  
18 
 
 
Tuotteiden ja palveluiden myynti ei kuitenkaan takaa menestyvää liiketoimintaa. Käy-
tössä tulee olla tarpeelliset ja kustannustehokkaat resurssit ja prosessit, jotta myytä-
vät tuotteet ja palvelut tuotetaan suorituskykyisesti. Yrityksen suorituskyky on hyvä, 
kun resurssit ja prosessit ovat tarkoituksenmukaisia sekä riittävän joustavia jatkuvasti 
muuttuvassa toimintaympäristössä ja yrityksen toiminta koostuu pelkästään asia-
kasarvoa tuottavasta toiminnasta. (Nieminen 2016, 17-18.)  
 
 
Kuvio 3. Menestyvän liiketoiminnan rakentuminen (Muokattu Nieminen 2016, 17) 
3.3 Arvon luomisen näkökulma 
Asiakasarvolla tarkoitetaan asiakkaan kokemaa hyötyä tuotteen hankinnasta ja käy-
töstä suhteessa tuotteen hankintaan ja käyttöön liittyviin uhrauksiin (Martinsuo ym. 
2015, 53). Ulagan (2003, 682) mukaan tyypillisimpiä valmistavan yrityksen asiakasar-
voa luovia tekijöitä ovat tuotteen laatu, toimitusvarmuus, markkinoille tuloaika, 
hinta, palvelutuki, toimittajan tietotaito, henkilökohtainen vuorovaikutus ja prosessi-
kustannukset. 
Arvoketju 
Porter käsittelee yritysten välisen kilpailuedun syntyä sekä siihen liittyviä tekijöitä. 
Hän tuo esille ajatuksen siitä, että jokainen yritys koostuu joukosta toimintoja, joita 
tehdään tuotteen suunnittelemiseksi, valmistamiseksi, markkinoimiseksi, toimitta-
miseksi ja tukemiseksi. Näitä toimintoja voidaan kuvata Porterin luomalla arvoket-
julla, joka koostuu arvotoiminnoista ja katteesta. Arvotoiminnoilla Porter tarkoittaa 
fyysisesti ja teknisesti erillisiä toimintoja, joita yrityksessä tehdään. Ne ovat siis juuri 
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niitä elementtejä, joiden avulla yritys tuottaa asiakkaalleen tuotteen, jota asiakas ar-
vostaa. Kokonaisuudessaan arvoketjulla kuvataan tuotteen kokonaisarvoa. (Porter 
1985, 51-56.) 
Porterin mukaan arvotoiminnot voidaan jakaa kahteen luokkaan: perustoimintointoi-
hin ja tukitoimintoihin. Perustoiminnot ovat toimintoja, jotka liittyvät tuotteen val-
mistukseen, myyntiin, siirtämiseen asiakkaalle ja huoltoon. Tukitoimintojen tarkoitus 
on tukea perustoimintoja ja toisiaan luovuttamalla toisilleen työpanoksia, työvoimaa 
ja muita koko yrityksen kattavia palveluita. Porterin mukaan fyysisen materiaalivirran 
hallinta tulisi nähdä lisäarvopalveluna ja sitä tulisi käsitellä strategisesti. Sen lisäksi 
hän liitti asiakasnäkökulman toimitusketjun hallintaan. (Porter 1985, 57-62.) Kuviossa 
4 esitetään Porterin arvoketjumalli.  
 
 
Kuvio 4. Porterin arvoketju (Muokattu Porter 1985) 
 
Arvoketjut muussa kirjallisuudessa 
Porterin geneeristä arvoketjumallia on kuitenkin kritisoitu sen julkaisemisen jälkeen. 
Esimerkiksi Hines kritisoi Porterin arvoketjumallia. Hänen mukaansa siinä on kolme 
ongelmaa, jotka pääosin aiheutuvat siitä, että malli perustuu pelkästään amerikka-
laisten yrityksien liiketoimintatapoihin eikä ottanut esimerkkiä esimerkiksi Japanin 
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autoteollisuudesta. Hänen mukaansa Porterin mallin kolme ongelmaa ovat seuraa-
vat: 1) Yrityksen päätavoitteena tulisi olla asiakastyytyväisyys, ei kannattavuus, 2) 
Mallissa yritys ja toimitusketjun organisaatiot on esitetty melko jakautuneesti, vaikka 
Porter painottaa integraation tärkeyttä sekä 3) väärät toiminnot on valittu perus- ja 
tukitoiminnoiksi. (Hines 1993, 13-22.) 
Hines esittää vaihtoehtoisen mallin arvoketjulle, joilla Porterin mallissa esitetyt on-
gelmat voidaan korjata. Hines kuvailee mallia termillä ”Integrated Materials Value Pi-
peline”, jota on hankala suomentaa yksioikoisesti. Termillä voisi kuitenkin kuvitella 
tarkoitettavan toimitusketjun organisaatioiden integroitumisen synnyttämää hyötyä 
materiaalin arvolle. Hinesin mikromalli esitetään kuviossa 5.  
 
 
 
Kuvio 5. Hinesin mikromalli arvoketjusta (Muokattu Hines 1993, 14) 
 
Kuvio osoittaa tarkoituksella eri suuntaan kuin Porterin (1985) malli. Kuvio osoittaa 
poispäin loppuasiakkaasta, mikä painottaa Hinesin (1993) ajatusta siitä, että loppu-
asiakas määrittää lopulta tuotteelta vaadittavat ominaisuudet ja arvon. Loppuasiakas 
määrittää, kuinka monta, milloin ja missä tuotteita tarvitaan.  
Hinesin mielestä toinen Porterin arvoketjussa esiintyvä ongelma liittyy toimitusketjun 
organisaatioiden integroitumiseen. Hines kuvailee Porterin arvoketjumallin toimitus-
ketjun koostuvan useista toimitusketjuista muodostuttavasta verkostosta, kun taas 
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hänen mallinsa mukaan toimitusketjun tulisi toimia yhtenä suurena virtana loppu-
asiakkaasta raaka-ainetoimittajaan päin. Toimitusketjussa olevien yritysten päätoi-
mintojen tavoitteiden tulisi tukea toisiaan sekä niillä pitäisi olla yhteinen päätavoite: 
asiakastyytyväisyys. Tämä myös kuvaa Hinesin ajatusta siitä, että loppuasiakas mää-
rittää tuotteen hinnan ja volyymin, jolloin toimitusketjun tulee mukautua siihen. Kol-
mas ongelma Porterin arvoketjumallissa Hinesin mukaan on väärien toimintojen jaka-
minen perus- ja tukitoiminnoiksi. (Hines 1993, 14-17.) Taulukossa 2 on eroteltu Por-
terin ja Hinesin luomien arvoketjujen eroja.  
 
Taulukko 2. Porterin (1985) ja Hinesin (1993) arvoketjujen eroja  
 
 
 
Hankinnan näkökulmasta Porterin arvoketjumallissa on myös puutteita, sillä se ei täy-
sin vastaa nykyajan käsitystä hankintojen merkityksestä. Mallissa hankinta on sijoi-
tettu yhteen muun muassa henkilöstöhallinnon kanssa, kun nykykäsityksen mukaan 
sen kuuluisi olla toimittajarajapinnassa yhtenä perustoimintona. Malli kuvastaa hyvin 
aikaisempaa käsitystä hankintojen merkityksestä sekä ehkä myös sitä, miksi hankin-
tojen kehittäminen yrityksissä on saattanut jäädä sivurooliin. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 43, 333-334.) 
3.4 Strategia 
Strategiasta ei ole olemassa yksiselitteistä määritelmää. Mintzberg toteaa, että stra-
tegian määrittäminen yhdellä tavalla on harhaanjohtavaa. Hänen mukaan strategia 
on suunnitelma, operatiivinen toiminta, toimintamalli, organisaation markkina-
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asema sekä organisaation sisäistä kulttuuria kuvaileva perspektiivi. Esitetyt elementit 
eivät hänen mukaan riitä kuvaamaan strategiaa yksinään, vaan strategia sisältää aina 
myös muita elementtejä. (Mintzberg 1986, 11-24.) Taulukkoon 3 on kerätty strate-
gian eri määrittelyjä.  
 
Taulukko 3 Strategian eri määritelmiä 
 
 
Porterin kolme geneeristä strategiaa 
Porter (1985, 24-25) esittää kolme geneeristä strategiaa, joiden voidaan nähdä toimi-
van vielä tänäkin päivänä. Nämä kolme strategiaa ovat kustannusetu, differointi sekä 
fokusointi.  
Kustannusstrategiassa yritys pyrkii olemaan kilpailukentässään ainoa yritys, joka pys-
tyy tuottamaan tuotteita tai palveluita alhaisin kustannuksin. Käytännössä tämä saat-
taisi tarkoittaa esimerkiksi tuotteiden kustannustehokkaita rakenteita, automatisoi-
tuja valmistus- ja kokoonpanoprosesseja, alhaisia kiinteitä kustannuksia tai matala-
palkkaista työvoimaa. Yrityksen kuitenkin tulee tuottaa lähes yhdenvertaisia tuotteita 
ja palveluita tai asiakkaan mielestä samanarvoisia tuotteita, jotta asiakkaat pitävät 
tuotetta hyväksyttävänä tai muihin verrattavina. (Porter 1985, 26-27, 83-85.) 
Differointistrategiassa yrityksen tavoitteena on erottautua ominaisuuksiltaan kilpaili-
joistaan joissain asiakkaan arvostamissa asioissa. Kun yrityksen tarjoama palvelu tai 
tuote on ainutlaatuinen ja ilman kilpailua, voi yritys hinnoitella tuotteensa kilpailijoi-
den hintoja korkeammiksi. Erilaisuus voi perustua esimerkiksi tuotteen kestävyyteen, 
Laatija Määritelmä
Porter (1985) Strategia on joukko hyökkääviä tai puolustavia toimenpiteitä, joilla 
luodaan puolustettava asema toimialalla selviytäkseen kilpailevista 
voimista ja siten saavuttaa korkeamman tuoton pääomalle
Porter (1996) Strategia tarkoittaa eri aktiviteettien suorittamista kuin kilpailijat tai 
samojen aktiviteettien suorittamista erilailla
Hsuan, Skjøtt-Larsen ja Kinra 
(2015)
Strategia on joukko tänään tehtyjä päätöksiä, joilla määritellään mitä 
tulevaisuudessa tehdään
Martinsuo, Mäkinen, Suomala 
ja Lyly-Yrjäinen (2016)
Strategia on yrityksen toiminnan juoni, sen tapahtumien "punainen 
lanka"
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erinomaiseen jälleenmyyntiverkostoon, varaosien saatavuuteen tai kykyyn palvella 
asiakkaita maailmanlaajuisesti. (Porter 1985, 28, 152-156.) 
Kolmannessa strategiassa, fokusoinnissa, yritys valitsee kapean kilpailukentän (seg-
mentin) toimialan sisältä ja keskittyy palvelemaan tiettyä kohdesegmenttiä tai seg-
menttiryhmää. Fokusointi eli keskittymistrategia voidaan toteuttaa kahdella eri ta-
valla hyväksikäyttäen aiemmin esitettyjä strategioita. Kustannuspainotteisessa fo-
kusoinnissa tarkoitus on luoda kustannusetu kohdesegmentissään. Differointipainot-
teisessa fokusoinnissa yritys soveltaa differointistrategiaa kohdesegmentissään. Koh-
desegmentti on kokonaismarkkinoiden osa, joka on erotettavissa omaksi erilliseksi 
osakokonaisuudeksi markkinoista yhteneväisten ominaisuuksien perusteella. (Porter 
1985, 29-31.) 
3.5 Toiminnan suorituskyvyn mittaaminen 
Yritys asettaa toiminnalleen tiettyjä tavoitteita, joita mitataan ja arvioidaan suoritus-
kykymittareiden (Key Performance Indicators, KPI) avulla. Mittareiden tarkoitus on 
helpottaa yrityksen strategian jalkauttamista toimintojen avulla. (Ks. Kuvio 6) Mitta-
reiden toiminta perustuu systemaattiseen tapaan mitata ja arvioida toimintojen suo-
rituskykyä. (Cousins, Lamming, Lawson & Squire 2008, 144-145.)  
 
  
 
Kuvio 6. Suorituskykymittareiden muodostaminen yrityksen strategian perusteella 
(Muokattu Cousins 2008, 147) 
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Suorituskykymittareiden avulla yritys pystyy määrittelemään mihin suuntaan toi-
minta on kehittynyt, ja tarpeen mukaan kehittämään toimintaansa. Tyypillisimmin 
yrityksissä mitataan laatua, nopeutta, joustavuutta, kustannuksia ja luotettavuutta 
(ks. taulukko 4). (Slack, Chambers & Johnston 2001, 598-599.)   
 
Taulukko 4. Tyypillisesti yrityksessä mitattavia asioita (Muokattu Slack 2001, 599) 
 
 
3.6 Toimintojen ulkoistaminen 
3.6.1 Yrityksen ydinosaaminen 
Ydinosaaminen on ajatus siitä, että osa yrityksen kilpailukyvystä syntyy yrityksen si-
sällä olevasta osaamisesta ja sen hyödyntämisestä. Prahaladin ja Hamelin (1990) mu-
kaan ydinosaaminen on organisaation yhteisöllistä oppimista, jossa tietoa jaetaan ja 
koordinoidaan etenkin eri tuotantotaidosta sekä integroidaan useita teknologioita. 
Ydinosaaminen muodostuu kommunikoimalla, osallistuttamalla sekä sitouttamalla 
työskentelyyn organisaatiorajojen yli. 
Mitä ydinosaaminen tai - toiminnot käytännössä ovat? Quinnin ja Hilmerin (1995, 50) 
mukaan tämä on yritysjohtajien ikuinen kysymys. Kirjallisuudessa määritellään ydin-
osaaminen melko ympäripyöreästi. Usein sen nähdään tarkoittavan ”avaintoimin-
toja”, ”kriittisiä toimintoja” tai ”perustoimintoja”. Quinn ja Hilmer (1995, 52-56) to-
teavat, että ydinosaamisella on muun muassa seuraavia piirteitä:  
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• Ydinosaaminen liittyy taitoihin tai tietoon, ei tuotteisiin tai toimintoihin. 
• Ydinosaaminen on joustavaa ja pitkäaikaista sekä se on kykeneväinen sopeu-
tumaan ja kehittymään. 
• Ydinosaaminen liittyy rajalliseen määrään toimintoja, se liittyy tyypillisesti 
vain 2-3 toimintoon. 
• Ydinosaaminen syntyy usein ainutlaatuisista ratkaisuista arvoketjuissa. 
• Ydinosaaminen sisältää asiakkaille pitkälle aikavälille tärkeitä elementtejä. 
• Ydinosaaminen on sulautettuna yrityksen järjestelmiin. 
 
3.6.2 Tehdä vai ostaa-päätös 
Ulkoistaminen on strateginen lähestymistapa yrityksen toimintojen ja resurssien 
suunnitteluun. Se perustuu ajatukseen, että keskittämällä yrityksen resurssit yrityk-
sen ydinosaamiseen, yritys voi keskittyä niihin toimintoihin, joissa se tuottaa asiak-
kailleen parasta arvoa. Sen lisäksi strategisesti ei-merkittävien toimintojen ulkoista-
mista tulisi pohtia. Kyse on siis perimiltään siitä, että määritellään mitä tehdään itse 
ja mitä hankkia ulkopuoliselta toimijalta (Make Or Buy, MOB). (Quinn & Hilmer 1995, 
48). Ulkoistuspäätös on osa yrityksen kilpailukykyä. 
Johnson, Leenders ja Flynn toteavat, että yrityksen perustaminen vaatii useita MOB-
päätöksiä. Yrityksen kasvaessa sen tarjoamat palvelut tai tuotteet usein lisääntyvät 
tai vähenevät, mikä osaltaan jatkaa MOB-päätöksiä. Yrityksen organisaatiorakenne 
muodostuu valittujen ratkaisujen mukaisesti. (Johnson, Leenders & Flynn 2011, 121.)  
Yrityksen sisäisten resurssien tuotto paranee keskittämällä resurssit ja voimavarat 
ydinosaamiseen. Hyvin kehitetty ydinosaaminen tuo suojaa nykyisiltä ja tulevilta kil-
pailijoilta, jotka pyrkivät samoille markkina-alueille. Ulkoistamalla toimintoja yritys 
hyötyy toimittajan investoinneista, osaamisesta, innovatiivisuudesta sekä muista am-
matillisista erikoistumiskyvyistä, joita olisi mahdotonta kehittää sisäisesti. Toiminto-
jen ulkoistaminen myös vähentää riskejä ja investointitarpeita sekä parantaa kierto-
aikoja ja kykyä reagoida asiakkaiden tarpeisiin. (Quinn & Hilmer 1995, 48- 49.) 
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Miksi yritykset ulkoistavat toimintojaan? 
Elinkeinoelämän tutkimuslaitoksen tutkimuksen mukaan Suomen teknologiateolli-
suuden yrityksistä keskimäärin 60 prosenttia on ulkoistanut toimintojaan joko Suo-
meen tai ulkomaille (n=350). Suomen suurimmat teollisuudenalat, kemian- ja metsä-
teollisuuden yritykset, ovat ulkoistaneet eniten toimintojaan. Kemianteollisuuden yri-
tyksistä 88% ja metsäteollisuuden yrityksistä 82% on ulkoistanut toimintojaan. Metal-
lituotteisiin ja konepajateollisuuteen keskittyneistä yrityksistä 59% on ulkoistanut toi-
mintojaan Suomeen sekä 22 % ulkomaille. Useimmiten teknologiateollisuuden yrityk-
sissä ulkoistetaan palvelutoimintoja (55%), valmistusta (33%) sekä tutkimus- ja kehi-
tystoimintaa (32%). (Ali-Yrkkö 2007a, 4-9.) 
Keskeisimpänä tavoitteena valmistustoimintaansa ulkoistaneissa yrityksissä on ollut 
kustannussäästöt, joita toivotaan syntyvän teettämällä työ osittain tai kokonaan ul-
kopuolisella toimijalla. Lisäkapasiteetin avulla yritys pyrkii lisäämään joustavuuttaan, 
jolloin sopeutuminen kysynnän vaihteluun on helpompaa. Halu keskittyä tiettyihin 
toimintoihin (fokusointi) on lisännyt omalta osaltaan ulkoistamista. Pienin osa yrityk-
sistä pyrkii hankkimaan lisää teknologiaa tai osaamista (ks. taulukko 5).  
 
Taulukko 5. Valmistustoimintojaan ulkoistaneiden teknologiateollisuuden yritysten 
motiivit (n=350) (Muokattu Ali-Yrkkö 2007b, 7) 
 
 
Tutkimustulokset tukevat Prahaladin ja Hamelin (1990) sekä Quinnin ja Hilmerin 
(1995) käsitystä yrityksen ydinosaamisesta - ja toiminnoista, sillä yritykset selvästi ul-
koistavat ei-ydintoimintojaan kuten esimerkiksi taloushallintoa, kiinteistöjen kunnos-
sapitoa, IT- palveluita sekä valmistusta. 
Tavoite Osuus ulkoistaneista yrityksistä
Kustannussäästöt 83 %
Joustavuuden lisääminen 81 %
Fokusointi 79 %
Lisäkapasiteetin hankkiminen 76 %
Markkinoillepääsy tai asiakatarpeet 34 %
Teknologian tai osaamisen hankkiminen 16 %
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3.6.3 Ulkoistaminen ja alihankinta 
Seuraavaksi esitellään muutama toimintojen ulkoistuksen (Outsourcing) ja alihankin-
nan (Subcontracting) määritelmä. Pääosa kirjallisuuslähteistä kuvailee ulkoistamista 
tilanteeksi, jossa yritys siirtää jonkun toiminnon suoritettavaksi toiselle toimijalle. 
Lysons ja Farrington (2006, 392) määrittelevät ulkoistuksen strategiaksi, jossa ei-ydin-
toiminnot siirretään toimintoon erikoistuneelle ulkoiselle toimijalle. Ellram ja Billing-
tonin (2000, 16) mukaan toimintojen ulkoistaminen on “Aikaisemmin sisäisesti tuo-
tettujen palveluiden tai tuotteiden valmistuksen siirtämistä ulkoiselle osapuolelle.”  
Vähittäisellä ulkoistamisella (Micro Outsourcing) tarkoitetaan vaiheissa ja vähitellen 
tapahtuvaa toimintojen siirtymistä ulkoisen tekijän tehtäväksi. Tilannetta kuvailee 
esimerkkitilanne, jossa toimittaja tarjoaa asiakkaan yhä pidemmälle menevää palve-
lua. Asiakkaan on helppo hyväksyä tarjous ja uusi toimintamalli, jos se näkee hyöty-
vänsä siitä esimerkiksi säästämällä aikaa tai vähentämällä riskejä. Ulkoistamisen ja 
alihankinnan ero on se, että ulkoistamisessa ihmiset, omaisuus, infrastruktuuri ja nii-
hin liittyvä osaaminen siirtyvät ulkoiselle tekijälle. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 
2015, 169-170)  
Van Weele esittää, että alihankinta voidaan toteuttaa kahdella tavalla. Avaimet kä-
teen - mallissa vastuu koko toimeksiannosta on toimittajalla. Tämä sisältää toimeksi-
annon suorituksen sekä kaiken siihen liittyvän koordinoinnin. Osittaisessa alihankin-
nassa toimittaja suorittaa vain osan vaadittavista työstä ja näin ollen päävastuu työn 
koordinoinnista on tilaajalla. Haasteena on myös määrittää vastuurajat eri osapuol-
ten kanssa. (van Weele 2014, 175-177.) Taulukossa 6 vertaillaan alihankintatyyppien 
hyötyjä ja haittoja. Se, kumpi on oikea ratkaisu, riippuu monesta tekijästä, kuten käy-
tettävästä olevasta ajasta, resursseista, käytettävissä olevasta ammattitaidosta sekä 
budjetista. 
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Taulukko 6. Alihankintatyyppien vertailu (Muokattu van Weele 2014, 175-177) 
  
 
3.6.4 Ulkoistamisen riskit 
Ulkoistamisen myötä kummatkin osapuolet sitoutuvat pitkäaikaiseen toimittajasuh-
teeseen, jolloin perinteinen ostaja-toimittajasuhde katoaa. Ulkoistaminen ja pitkäai-
kainen toimittajasuhde saattavat synnyttää uusia riskejä etenkin, jos toimittajasuhde 
on tuore, eikä välille ole muodostunut luottamusta ja vahvoja ihmissuhteita. Riskit 
voidaan jakaa kolmeen luokkaan: 1) teknilliset ja suorituskyvylliset riskit, 2) taloudelli-
set riskit, 3) sopimusteknilliset riskit. (van Weele 2014, 187-189.)  
Teknilliset ja suorituskyvylliset riskit 
Teknilliset riskit liittyvät toimittajan kykyyn toimia määritetyllä tavalla ja suoritusky-
vyllä. Toimittajalla tulee olla resurssit ja halukkuus toimia määritellyllä tavalla ja te-
hokkuudella. Van Weelen (2014, 187-188) mukaan tärkeimpiä kysymyksiä pohtiessa 
ulkoistuksen teknillisiä ja suorituskyvyllisiä riskejä ovat: 
• Miten kriittistä tietoa ylläpidetään ja hallitaan toimittajalla, jotta ulkoistettu 
toiminta on tehokasta? 
• Miten varmistutaan siitä, että toimittajalla on käytössään parhaimmat tekno-
logiat ja ratkaisut? 
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• Millä tavalla voidaan varmistua siitä, että toimittaja on kykeneväinen toimi-
maan ja pysyy kykeneväisenä toimimaan määrittelyllä tavalla? 
• Onko toimittajalla kapasiteettia ja joustavuutta sopeutua vaihteleviin vaati-
muksiin?  
• Mitä jos toimittaja ei pysty tarjoamaan tarpeeksi hyvää palvelua, laatua ja 
hintaa? 
 
Ongelmana on myös se, kuinka toimittajan suorituskykyä tulisi mitata, jotta se olisi 
yksiselitteistä ja objektiivista. Van Weele (2014, 188) toteaa, että mittauksen tulisi 
perustua tuotannon suoritteisiin, ei toimittajien prosesseihin. Tämä antaa mahdolli-
suuden toimittajalle toimia miten parhaimmaksi näkee.  
Taloudelliset riskit 
Ulkoistettavan tuotteen tai palvelun hintaan ja ulkoistuksesta aiheutuviin kustannuk-
siin liittyy selkeää epävarmuutta, sillä niitä on haastava arvioida. Epävarmuuden vä-
hentämiseksi on tärkeää, että ulkoistettavien toimintojen pääkustannustekijät sekä 
taustalla olevat kustannustekijät tunnetaan hyvin. Talouteen liittyviä riskejä voidaan 
pyrkiä vähentämään sopimalla erilaisista kannusteista ja rangaistuksista toimittajan 
kanssa. Ulkoistuksessa toimittajalla saattaa olla pääsy yrityksen aineettomaan omai-
suuteen, kuten patenttioikeuden alaisuudessa valmistettavia tuotteiden valmistustie-
toihin. Näiden ei luonnollisesti haluta leviävän pois yrityksessä etenkään kilpailijoiden 
tietoisuuteen, joten yritysten tulee pohtia toimittajan luotettavuutta sekä sitä, miten 
aineettoman omaisuuden leviäminen estetään. (van Weele 2014, 187.) 
Sopimusteknilliset riskit 
Miten varmistua siitä, että kummallakin osapuolella on sama käsitys ulkoistettavasta 
toiminnosta ja oletetuista suoritteista? Jotta kummankin osapuolen tavoitteet olisi-
vat keskenään linjassa, tulisi pyrkiä sopimaan suorituskykyyn perustuvia sopimuksia. 
Kun molempien osapuolten roolit ja vastuualueet on määritelty selkeästi, epäselvyyk-
sien määrä ongelmatilanteissa laskee ja toiminta on tehokkaampaa. (van Weele 
2014, 187-188.) 
Onnistuvatko yritykset ulkoistamisessa? 
Teknologiateollisuuden yritysten valmistuksen ulkoistamiselle asettamisesta tavoit-
teista vain osa täyttyy. Eri tavoitteiden saavuttamisessa on eroja, sillä keskimäärin 50 
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prosentissa ulkoistuksissa tavoitteet on saavutettu. Parhaiten yritykset ovat saavutta-
neet lisäkapasiteetin hankkimiselle, teknologian tai osaamisen hankkimiselle ja fo-
kusoinnille asetetut tavoitteet (ks. kuvio 7). Ensisijainen tavoite, kustannussäästöt, on 
saavutettu vain noin 40 prosentissa ulkoistuksissa. Myöskään joustavuuden lisäämi-
nen ei ole onnistunut tavoitteiden mukaisesti. Tämä osoittanee, että ulkoistukselle 
asetut tavoitteet ovat usein liian optimistisia. (Ali-Yrkkö 2007b, 1-14.) 
 
 
Kuvio 7. Valmistuksen ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden täyttyminen (Muo-
kattu Ali-Yrkkö 2007b, 10) 
 
Konsulttiyritys Booz Allen Hamiltonin tutkimuksessa tunnistettiin kuusi yleisintä vir-
hettä ulkoistuksen käyttöönotossa ja johtamisessa. Yleisimpiä virheitä olivat 1) ei-ta-
loudellisesti merkittävien toimintojen ulkoistaminen, 2) ei-ydintoimintojen auto-
maattinen ulkoistaminen, 3) ulkoistamisen kokonaiskustannuksien riittämätön huo-
miointi, 4) toimittajan valinnan riittämätön huomiointi, 5) toimittajasuhteiden riittä-
mätön hallinta sekä 6) organisaatioiden, prosessien ja toimittajasuhteiden puutteelli-
nen muutoshallinta. (Jackson, Iloranta & McKenzie 2001, 6-8.) 
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4 Toimitusketjun johtaminen 
Organisaatiot ovat riippuvaisia toisista organisaatioista. Harva organisaatio pärjää il-
man verkostoitumista ja yhteistyötä toisten organisaatioiden kanssa. Toimitusketju- 
ajattelumalli on konsepti tiiviistä yhteistyöllisestä verkostosta, jonka avulla kilpaillaan 
muita verkostoja vastaan. Se perustuu ajatukseen, että yksikään yritys ei voi olla pa-
ras kaikissa toiminnoissaan. Siirtämällä toimintoja muille tekijöille ja jakamalla infor-
maatioita yritys pystyy vastaamaan kysyntään kilpailluilla markkinoilla, nopeaan tek-
nologian muutokseen sekä asiakkaiden jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. (Hsuan, 
Skjøtt-Larsen & Kotzab 2015, 15-16.) 
4.1 Määritelmiä 
Termin ”Supply Chain Management, SCM” voi suomentaa monella eri tavalla. Sen voi 
ymmärtää tarkoittavan toimitusketjun hallitsemista tai toimitusketjun johtamista. 
Tässä opinnäytetyössä termi ”toimitusketjun johtaminen” sopii kuvailemaan aihepii-
riä paremmin. Toimitusketjun johtamiselle on myös monta määritelmää, eikä yhtä-
kään ole valittu viralliseksi määritelmäksi. Toimitusketjut ovat prosesseja, joissa liik-
kuu fyysisiä tuotteita ja informaatiota. Ne ulottuvat raaka-ainetoimittajista loppu-
käyttäjään asti ja pitävät sisällään organisaatioita, joiden tavoitteena on vastata asia-
kastarpeisiin tarjoamalla valmistusta ja palveluita (ks. kuvio 8). Toimitusketjun ra-
kenne ja tehokkuus rakentuu asiakastarpeiden mukaisesti. (Hsuan ym. 2015, 39.)  
 
 
Kuvio 8. Toimitusketjun rakenne ja virta (Muokattu Hsuan ym. 2015, 24) 
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Toimitusketjun johtaminen on liiketoimintayksiköiden systemaattista ja strategista 
koordinointia tietyn yrityksen ja siihen liittyvän toimitusketjun sisällä. Tarkoituksena 
on parantaa yksittäisten yritysten ja koko toimitusketjun pitkäaikaista suorituskykyä. 
(Mentzer, DeWitt, Keelber, Min, Nix, Smith ja Zacharia 2001, 18.) Simchi-Levi, Ka-
minsky ja Simchi-Levi toteavat, että toimitusketjun johtaminen on joukko lähestymis-
tapoja, joilla toimittajat, valmistajat, varastot ja kaupat yhdistetään tehokkaasti siten, 
että tavaroita valmistetaan ja toimitetaan oikea määrä, oikeaan paikkaan ja oikeaan 
aikaan ylläpitäen tyydyttävää palvelutasoa ja minimoimalla ketjun kokonaiskustan-
nuksia. (Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi 2008, 1.) 
Hsuan ja muut (2015, 15-16, 40-41) määrittävät toimitusketjun johtamisen proses-
siksi, jossa toisia yrityksiä ja organisaatioita sidotaan jatkuvasti suorittamaan tarvitta-
via toimintoja, jotta prosessit toimivat tehokkaammin. He näkevät, että toimitusket-
jun johtaminen on kaksiosainen: toimintojen välille pitää suunnitella prosesseja sekä 
toimintoja tulee koordinoida, jotta toimitusprosessi toimii.  
4.2 Toimitusketjun rakenne  
Yrityksen toimitusketjun rakenne pohjautuu yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin. 
Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että toimitusketjun organisaatioiden tavoitteiden 
tulee tukea liiketoiminta- ja yritystason tavoitteita. (Cousins ym. 2008, 102-104; 
Hsuan ym. 2015, 27-28.) Jos yrityksen tavoitteena on esimerkiksi saavuttaa Porterin 
(1985) kuvailema kustannusetu markkinoilla, tulee yrityksen toimitusketjun organi-
saatioiden tavoitella kustannustehokkuutta toimillaan.  
Kuvio 9 kuvailee toimitusketjun rakennetta. Toimitusketju koostuu kolmesta pää-
komponentista, joihin kuuluvat ydintoiminnot, prosessit ja organisaatiot. Toimintojen 
voidaan nähdä olevan ”rakennuspalikoita”, joiden ympärille toimitusketju muodos-
tuu. Toiminnot ovat hyödyllisiä vain silloin, jos ne tuottavat arvoa kokonaisproses-
sille. Toimitusketjun rakenteessa pyritään tyypillisesti tehokkuuteen ja ylimääräisiä 
toimintoja pyritään poistamaan uudelleenorganisoimalla, jaksottamalla tai eliminoi-
malla. Toiminta yhdistetään prosessien avulla, joita sisäiset ja ulkoiset organisaatiot 
hallitsevat. Yhdessä ydintoiminnot, prosessit ja organisaatiot muodostavat pitkän toi-
minto- ja päätösketjun, jota kutsutaan toimitusketjun hallinnaksi. Toimitusketjun 
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strategia tukee yrityksen strategiaa, joka pohjautuu liiketoimintaympäristöön. (Hsuan 
ym. 2015, 23-25. 
 
 
Kuvio 9. Toimitusketjun viitekehys (Muokattu Hsuan ym. 2015, 24) 
4.3 Toimitusketjun hallinta 
Toimitusketjun ohjausstrategiat jaotellaan usein työntö- ja imuohjausstrategiaan. 
Työntöohjauksessa tuotanto- ja jakelupäätökset pohjautuvat pitkäaikaisiin ennustei-
siin, kun taas imuohjauksessa tuotanto- ja jakelupäätökset ohjautuvat kysynnän pe-
rusteella. (Hsuan ym. 2015, 128-129.) 
Toimitusketjun hallintaan liittyy olennaisesti viisi hallittavaa osa-aluetta, jotka ovat 1) 
kysynnän hallinta, 2) hankinta, 3) tuotanto, 4) jakelu sekä 5) palautukset. (Hsuan 
2015, 26-27.) Tässä opinnäytetyössä käsitellään vain kolme ensimmäistä osa-aluetta, 
koska ne koetaan tutkimuksen kannalta olennaisimpina. Hankinta esitellään omana 
osa-alueenaan luvussa 5. 
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Kysynnän hallinta 
Kysynnän hallinta pyrkii vastamaan kysymykseen: mitä tulevaisuudessa myydään? 
Kyse on kysynnän ja tarjonnan tasapainottamisesta. Jos tuotteista on ylitarjontaa, eli 
tuotteita valmistetaan enemmän kuin niille on kysyntää, markkinoiden ylitarjonta las-
kee hintatasoa, joka johtaa kannattavuuden laskuun. Toisaalta jos myyntiennuste 
osuu alakanttiin ja tuotteiden kysyntä ylittää tarjonnan, asiakkaat siirtyvät ostamaan 
kilpailijoilta ja kilpailijoiden markkinaosuus kasvaa. Myyntiennusteet ohjaavat osal-
taan yrityksen toimintaa. Tarvittavat materiaalit, henkilöresurssit ja tuotantokapasi-
teetit pohjautuvat myynnin ennustamaan kysyntään. (Martinsuo ym. 2016, 43-45.) 
Tyypillisempiä tehtäviä ovat myynnin tukitehtävät, kuten myyntiennusteiden laatimi-
nen, asiakaspalvelu ja myyntitilausten käsittely (Hsuan ym. 2015, 26-27). 
Tuotanto 
Tuotanto pitää sisällään kaikki ne toiminnot, jotka liittyvät suoraan tuotteen valmis-
tukseen. On kuitenkin hankala vetää raja niiden toimintojen välillä mitkä liittyvät suo-
raan tuotantoon, sillä eri toiminnot osallistuvat tuotantoon eri tavoin. Lisäksi jokai-
sella yrityksellä on omat toimintamallinsa ja -prosessinsa. Tyypillisesti myynti ja 
markkinointi osallistuvat tuotteen vaatimusten määrittelyyn, kysynnän ja tilausten 
hallintaan sekä reklamaatiotapauksiin. Hankinta ja logistiikka liittyvät tuotantoon 
etenkin materiaalien, varastojen hallinnan, kuljetusten ja tuotantoon liittyvien ali-
hankkijoiden ohjauksen osalta. Tuotekehitys liittyy usein tuoterakenteen ja tuotanto-
järjestelmien vaatimuksien määrittelyyn sekä asiakaskohtaisesti suunniteltuihin ti-
lauksiin (Engineer-To-Order, ETO). Valmistus on osa tuotantoa. Se on tapahtuma-
sarja, jossa yritys muuttaa materiaaleja työn ja koneiden avulla asiakkaille tarjotta-
viksi tuotteiksi. Lähtötietoina toimivat tuotteiden osaluettelot, joka kuvaavat visuaali-
sesti tai hierarkkisesti tuotteiden valmistukseen tarvittavat osat lukumäärineen sekä 
myös mahdolliset valmistusparametrit. (Martinsuo ym. 2016, 134-135.) 
Tuotannon kokonaissuunnittelun (Aggregate Planning) tarkoitus on varmistaa, että 
tuotannon kokonaisvolyymi vastaa kysyntäennustetta. Se perustuu tuotteiden kysyn-
täennusteisiin ja todelliseen tilauskantaan. Kokonaissuunnittelu pitää sisällään tuo-
tannon kokonaisvolyymin, resurssitarpeen, varastojen ja hankintojen suunnittelua. 
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Kokonaissuunnittelun tyypillinen aikajänne on 2-12 kuukautta. (Martinsuo ym. 2016, 
141-145.) 
Cohenin ja muiden (2006, 131-132) mielestä jälkimarkkinoinnin toimitusketju on vai-
keasti hallittavissa ja on monimutkaisempi kuin alkuperäisen tuotteen toimitusketju. 
Kuviossa 10 esitetään Cohenin ja muiden esittämiä eroja alkuperäisen tuotteen ja va-
raosien toimitusketjun välillä.  
 
 
Kuvio 10. Alkuperäisen tuotteen ja varaosien toimitusketjun eroja (Muokattu Cohen 
ym. 2006, 132) 
 
4.4 Toiminnan johtaminen organisaatiorajojen yli 
Nieminen toteaa, että arvoa luodaan yrityksen ja organisaatioiden välisissä verkos-
toissa. Verkostojen tavoitteena ei ole varmistaa vain yhden yrityksen kilpailuetua, 
vaan kyse on koko verkoston kilpailuedun varmistamisesta. (Nieminen 2016, 16.)  
Organisaatioiden välisen yhteistyön laatua voidaan arvioida tarkastelemalla missä 
määrin osapuolet osallistuvat aktiiviseen ja pitkäjänteiseen yhteiseen tekemiseen. 
Kun molempien osapuolten tarpeet ja odotukset täyttyvät, on kyse hyvästä liiketoi-
mintasuhteesta. Menestyvä liiketoiminta perustuu osapuolten yhteiseen tavoittee-
seen luoda arvoa loppuasiakkaalle. Perinteisesti ostava osapuoli ohjaa arvonluontia 
toimittajasuhteissa. Arvonluontia ohjataan sopimuksin, joiden avulla määritellään 
Alkuperäisen tuotteen toimitusketju Jälkimarkkinoinnin toimitusketju
Kysynnän luonne Voidaan ennustaa Ei ennustettava
Vaadittu vasteaika Vakiintunut, voidaan aikatauluttaa Välitön
Nimikkeiden määrä Rajoitettu 15 - 20 kertaa suurempi
Tuoteportfolio Suurelta osin homogeeninen Heterogeeninen
Toimitusverkosto Riippuu tuotteen luonteesta: useat 
verkostot ovat välttämättömiä
Yksi verkosto riittää, joka on 
kykenevä toimittamaan eri 
palveluita ja tuotteita
Vaihto-omaisuuden 
hallinnan tavoite
Resurssien liikkuvuuden maksimointi Resurssien esivalinta
Paluulogistiikka Ei käsittele Käsittelee palautukset, korjaukset ja 
rikkinäisten tuotteiden hävityksen
Suorituskyvyn mittaus Täyttöaste Saatavuus
Vaihto-omaisuuden 
kiertonopeus
6-50 1-4
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molempien osapuolten vastuut ja oikeudet. Tyypillisessä ostaja-toimittajasuhteessa 
ostava osapuoli määrittää toimittajan tuottamat tuotteet tai palvelut, minkä perus-
teella ostava osapuoli maksaa toimittajalle rahamääräisen korvauksen. (Nieminen 
2016, 107-108.) 
Yhteistyötä on kuitenkin hankala ohjata sopimusten avulla, sillä yhteistyö tapahtuu 
vuorovaikutussuhteiden avulla. Jossain tapauksissa merkittävä osa arvosta luodaan 
sellaisten toimintojen kautta, joita ei ole määritetty sopimusten avulla. Tällöin kyse 
on toimittajan vapaaehtoisesta panostuksesta. Toimittajan vapaaehtoista panostusta 
voidaan selittää muun muassa yritysten strategioiden sopivuudella, yhteneväisillä 
odotuksilla, asiakassuuntautuvalla organisaatiolla sekä selkeillä prosesseilla. Vapaa-
ehtoiseen panostukseen positiivisesti vaikuttavia tekijöitä ovat ainakin rajapinnassa 
työskentelevien yksittäisten henkilöiden osaaminen, asenne, motivaatio sekä ostavan 
yrityksen houkuttelevuus. (Nieminen 2011, 1-4, 72-79.) 
Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 281-287) painottaa, että liian tiivis yhteistyö toi-
mittajan kanssa ei ole aina oikea strategia. Tiiviiseen yhteistyöhön liittyy riskejä, joita 
kummankin osapuolen on hankala ennustaa. Liian tiivis yhteistyö voi johtaa riippu-
vuuteen yhdestä toimittajasta. Jossain tapauksissa yritys voi ajautua tilanteeseen, 
jossa yrityksen toiminta on täysin riippuvainen toimittajan räätälöidyistä palveluista, 
teknologiasta tai osaamisesta. Tällöin valta on käytännössä siirtynyt toimittajalle ja 
kustannuksien hallinta on entistä hankalampaa.   
Yksi yhteistyön keskeisimmistä tekijöistä on osapuolien välinen luottamus. Liiallinen 
luottaminen toimittajaan voi johtaa heikentää ostavan osapuolen kykyä kontrolloida 
toimittajan kustannustasoa. Ostavan osapuolen voi olla hankala osoittaa yhteistyön 
kautta syntyneitä kustannussäästöjä, joka johtaa tilanteeseen, jossa toimittajan kate 
paranee, eikä ostavan osapuolen kilpailukyky parane alentuneiden hintojen myötä. 
Ostavan osapuolen voi olla hankala varmistua siitä, että toimittajalla ja toimittajan 
toimitusketjuissa on käytössä viimeisin teknologia. Jos yhteistyösuhteessa valta on 
toimittajalla, eikä todellista kilpailua ole syntynyt toimittajien välillä, saattaa yrityk-
selle syntyä rajoittunut ja vääristynyt kuva markkinoista. (Choi & Linton 2011, 122-
117.) 
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5 Hankintojen johtaminen 
Toimialasta ja liiketoimintamallista riippuen yritysten ostamat palvelut, materiaalit ja 
tavarat muodostavat keskimäärin 50 - 80 prosenttia kokonaiskustannuksista suh-
teessa liikevaihtoon. Epäsuorat ja investointityyppiset hankinnat mukaan laskettuina 
hankintojen keskimääräinen osuus liikevaihdosta teollisuuden ja kaupan alalla on yli 
80 prosenttia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 21-22.)  
5.1 Määritelmiä ja terminologiaa 
Määritelmiä 
Hankintaan liittyvä ajattelutapa sekä luonnollisesti siihen liittyvät määritelmät ovat 
muuttuneet vuosien aikana. Seuraavaksi esitellään muutamia eri hankinnan käsit-
teitä. Yleisesti hankinnan määritelmissä korostetaan ajatusta siitä, että hankintaan 
liittyy muutakin kuin ostotapahtuma eli hetkellinen hyödykkeen tai palvelun vaihta-
minen rahaan.  
Van Weele (2014, 3, 10) määrittää hankinnan seuraavasti: ”Hankinta on yrityksen ul-
koisten resurssien hallintaa siten, että tavarat, palvelut, kyvyt ja tieto yrityksen ydin - 
ja tukitoimien ylläpitämiseksi varmistetaan mahdollisimman edullisesti.” Iloranta ja 
Pajunen-Muhonen (2015, 53) mukaan hankinta on ulkoisten resurssien hallintaa si-
ten, että lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen koko-
naisetua maksimoivalla tavalla. Martinsuo ja muiden (2016, 309) mielestä hankin-
nassa on kyse yrityksen hankintatarpeen toteuttamista toisen osapuolen toimesta.   
Terminologia 
Hankintoja kuvaileva terminologia on melko vaihtelevaa ja vakiintumatonta sekä kir-
jallisuudessa että käytännössä. Yleistä määritelmää tai sopimusta termin käytöstä ei 
ole. Hankintaa voidaan kuvailla useilla englanninkielisillä termeillä, kuten Procu-
rement, Purchasing, Sourcing ja Supply Chain Management (Van Weele 2014, 8). Nie-
misen (2016, 12) mukaan suomenkielisiä käsitteitä, joita käytetään hankinnoista ovat 
muun muassa hankinta, osto, hankintatoimi, ostotoiminta, strateginen hankinta, 
sekä operatiivinen hankinta. Van Weelen (2014, 8), Iloranta & Pajunen-Muhosen 
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(2015, 49) ja Johnsonin ym. (2011, 4-6) mukaan termejä usein käytetään synonyy-
meina ja niiden määritelmä ja merkitys voi muuttua eri yrityksissä. Seuraavaksi esitel-
lään hankinnan olennaisimpia termejä ja käsitteitä.  
Englannin kielen termiä Sourcing on vaikea määritellä yhdellä suomenkielisellä sa-
nalla. Van Weele (2014, 10) määrittelee termin tarkoittavan parhaan hankintaläh-
teen löytämistä, valitsemista, sopimista ja hallintaa maailmanlaajuisesta tarjonnasta. 
Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 51-52) määrittää termin tarkoittavan hankinta-
lähteiden kartoitusta, saatavuuden, toimitusten jatkuvuuden ja vaihtoehtoisten tar-
jontalähteiden varmistamista sekä usein myös toimittajamarkkinoita koskevan tietä-
myksen lisäämistä.  
Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 49-50) mukaan tilaamisella (Ordering) tarkoite-
taan ostotilauksen tekemistä toimittajalle aiemmin sovittujen ehtojen mukaisesti. 
Termiä käytetään usein silloin, kun tilaus tehdään ilman tarjouspyyntöjä, sopimuksia, 
neuvotteluja tai muita hankintaprosessin edeltäviä vaiheita. Termi ostaminen (Bu-
ying) voidaan rinnastaa tilaamiseen, sillä kumpaakin liittyy se, että tuotteen tai palve-
lun spesifikaatiot ovat ennalta määritelty joko yrityksen omien funktioiden toimesta 
tai toimittajan puolesta, kuten vakiomallistoista ostaessa. Sen sijaan termillä Purcha-
sing on hieman laajempi merkitys. Siihen sisältyy muun muassa tilanteesta riippuen 
muuttuva osavastuu spesifikaatioitten määrittelystä ja toimittajan valinnasta.  
Ostotoiminnan yläkäsitteenä voisi pitää termiä hankintaa (Procurement), sillä se kä-
sittää kaikki ne toiminnot, jotka vaaditaan tuotteen tai palvelun saamiseksi ulkopuoli-
selta toimittajalta lopulliseen kohteeseen. Prosessimaisesti hankinnan voi kuvitella 
alkavan tarpeen määrittelystä. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 50.) Myös van 
Weele (2014, 9-10) kuvailee hankintaan liittyviä termejä samalla tavalla.  
5.2 Hankintojen merkitys kannattavuuteen 
Kuten aikaisemmin on todettu, hankintakustannuksien osuus liikevaihdosta tai myy-
tyjen tuotteiden kustannuksista on yleensä suurempi kuin minkään muun yksittäisen 
tekijän. Hankintakustannusten merkitys sidotun pääoman tuottoasteeseen (ROCE)2 
                                                        
2 ROCE (Return on Capital Employed). ROCE-% = (Liikevaihto/Sidottu pääoma keskimäärin) * 100 
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voidaan osoittaa DuPont-kaavion3 avulla, joka on yksi käytetyimmistä liiketoiminnan 
kannattavuuden mittareista. Kuviossa 11 esitetään DuPont-kaavio. Hankinnat vaikut-
tavat yrityksen kannattavuuteen jokaisen DuPont-kaavion yksittäisen tekijän osalta. 
Esimerkiksi materiaalikustannusten alentamisella voidaan vaikuttaa suoraan yrityk-
sen myyntikatteeseen. Pidemmillä ostolaskujen maksuajoilla voidaan parantaa yrityk-
sen pääomankiertoa ja kassavirtaa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 30-31; van 
Weele 2014, 12-14.) 
 
 
Kuvio 11. Hankintatoimen merkitys pääoman tuottoasteeseen kuvattuna DuPont-
mallilla (Muokattu Iloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 31) 
 
5.3 Hankinnan tehtävät ja tavoitteet  
Hankinnan määritelmän moninaisuuden vuoksi on vaikea vetää selkeitä rajaviivoja ja 
yleistyksiä hankinnan ja siihen liittyvien toimintojen välille. Kirjallisuudessa kuvaillaan 
hankinnan tehtäviä ja tavoitteita eri näkökulmista painottaen eri asioita. Seuraavaksi 
hankinnan tehtävät ja tavoitteet esitetään kolmen osa-alueen avulla. 
                                                        
3 DuPont - kaavio on taloushallinnon työkalu, jolla lasketaan yrityksen pääoman tuottoaste 
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Ensimmäinen osa-alue on operatiivinen toiminta, jonka tehtäviin kuuluu tilaaminen, 
kotiinkutsut, tilausten seuranta, varastosaldojen ylläpito sekä laskujen käsittely. Ta-
voitteena on tavaroiden ja palveluiden hankinta alhaisimpaan hintaan siten, että vaa-
ditut kriteerit esimerkiksi laadulle, määrälle ja toimitusajalle toteutuvat.  
Toinen osa-alue on toimittajasuhteiden hallinta. Tavoitteena on kehittää ja ylläpitää 
toimittajasuhteita sekä löytää uusia toimittajia. Yleisimpiä tehtäviä ovat toimittajien 
suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi (Benchmarking) sekä sopimusneuvottelut. Toi-
mittajien määrää saatetaan vähentää tai lisätä riippuen haettavasta tarkoituksesta. 
Esimerkiksi rahamääräisen ostovolyymin lisäämisessä voidaan toimittajien määrää 
vähentää, kun taas joustavuuden tai saatavuuden parantamisessa toimittajien mää-
rää voidaan lisätä. 
Kolmas osa-alue on strateginen osa-alue, jossa tavoitteena on hallita toimittajamark-
kinoihin, eettisiin ja ympäristötekijöihin liittyviä riskejä sekä taata jatkuva prosessi- ja 
tuotekehitys. Tyypillisempiä tehtäviä on tunnistaa mahdollisuuksia kustannuksien 
pienentämiselle ja uuden teknologian hyödyntämiselle. (Johnson, Leenders & Flynn 
2011, 5; Chapman, Arnold, Gatewood & Clive 2017, 181; Lysons & Farrington 2006, 
7-8; van Weele 2014, 53.)  
5.4 Hankintaprosessi 
Hankintojen tulisi edetä johdonmukaisesti yrityksen sisällä. Hankinta voidaan mallin-
taa prosessiksi, sillä yleensä tapahtumat ja suoritteet toistuvat samankaltaisina. Yksi 
tapa kuvailla hankintaprosessia on van Weelen (2014, 8) mallintama hankintapro-
sessi. (Ks. kuvio 12) 
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Kuvio 12. Hankintaprosessi (Muokattu van Weele 2014, 8) 
 
Tarpeen määrittely 
Hankintaprosessi alkaa tarpeen määrittelystä, jossa selvitetään asiakkaan (sisäisen tai 
ulkoisen) toiminnallinen ja teknillinen tarve tuotteelle tai palvelulle. Toiminnallinen 
määrittely kuvailee ostettavalta tuotteelta tai palvelulta vaadittavia toiminnallisuuk-
sia, joita siinä täytyy olla asiakkaan näkökulmasta katsottuna. Teknillinen tarve kuvai-
lee vaadittavia teknillisiä ominaisuuksia. (van Weele 2014, 32-33.) Käytännössä toi-
minnallisen ja teknisen tarpeen selvityksen avulla määritellään mitä halutaan ostaa.  
Muita oleellisia määrittelyn kohteita ovat volyymi-, aikataulu- ja sijaintitiedot, joiden 
avulla pyritään vastaamaan kysymyksiin, kuten kuinka paljon, millaisissa erissä sekä 
milloin ja missä hankittua tuotetta tai palvelua tarvitaan. (Martinsuo ym. 2016, 312-
314.) Lisäksi voidaan määritellä laatuun, logistiikkaan, kunnossapitoon, tavoitebud-
jettiin, oikeudellisiin ja ympäristövaatimuksiin liittyvät vaatimukset. (van Weele 2014 
32-33.)  
Tarpeen määrittelyssä täytyy kuitenkin huomioida, että joissain tapauksissa ei ole 
kannattavaa määrittää toiminnallisia ja teknillisiä vaatimuksia liian tarkkaan, sillä toi-
mittajalla saattaa olla ratkaisuja, joista ostaja ei ole tietoinen. (van Weele 2014, 32-
33.) 
Toimittajien valinta 
Toimittajien valinta aloitetaan, kun hankittavan tuotteen tai palvelun vaatimukset 
ovat selvillä. Toimittajan valinta koostuu neljästä vaiheesta, jotka ovat 1) alihankinta-
menetelmän määritteleminen, 2) toimittajakentän kartoittaminen ja esivalinta, 3) 
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tarjouspyyntöjen keräily ja niiden analysointi sekä 4) lopullisen toimittajan valinta. 
(van Weele 2014, 34.) Vaiheen tarkoitus on kartoittaa tuotteen tai palveluiden val-
mistukseen tarvittavia toimintoja, joka osaltaan ohjaa ostajaa oikeiden toimittajien 
luokse.  
Ensimmäisessä vaiheessa selvitetään, onko hankittava tuote tai palvelu kaupallinen 
standardituote, jota on yleisesti saatavilla vai onko kyseessä erikoistuote, jolloin toi-
mittaja toimittaa tuotteen tai palvelun asiakkaan vaatimusten mukaisesti. (Martinsuo 
ym. 2016, 312-313)  
Kuten aikaisemmin todetaan, alihankinta voidaan toteuttaa joko avaimet käteen - 
periaatteella tai osittaisena alihankintana. Avaimet käteen - toimitus on helppo rat-
kaisuvaihtoehto tilaajalle, sillä toimittaja on vastuussa koko toimeksiannosta. Sen si-
jaan osittainen alihankinta vaatii paljon enemmän koordinointia tilaajalta, sillä työ 
jaetaan pienempiin osiin, joskus jopa eri toimittajien kesken. (van Weele 2014, 34, 
176.)  
Toisessa vaiheessa kartoitetaan mahdollisia toimittajia sekä listataan alustavasti sopi-
vimpia toimittajia. Iloranta ja Pajunen - Muhonen (2015, 227) painottaa toimittaja-
markkinatuntemuksen (Supply Market Intelligence, SMI) tärkeyttä toimittajankentän 
kartoittamisessa ja esivalinnassa. Yksi olennaisimmista liiketoiminnan osista on tie-
don ja osaamisen hyödyntäminen sekä jatkuva toimintaympäristön seuranta ja arvi-
ointi.   
Tietoa toimittajakentästä voidaan kerätä esimerkiksi aikaisempien kokemuksien pe-
rusteella, erilaisten messujen ja näyttelyiden sekä ammattilehtien ja toimittajien 
myyntimateriaalien avulla. (Martinsuo ym. 2016, 314). Iloranta ja Pajunen-Muhonen 
ovat keränneet suuntaa-antavia aihepiirejä ja apukysymyksiä, joita ostaja voi hyödyn-
tää toimittajakentän arviointivaiheessa. Aiheet ja apukysymykset esitetään taulu-
kossa 7.  
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Taulukko 7. Toimittajien arviointi kartoitusvaiheessa (Muokattu Iloranta ja Pajunen-
Muhonen 2015, 237-238) 
 
 
 
Apukysymyksien avulla syntyvien tietojen, havaintojen ja päätelmien perusteella os-
taja muodostaa itselleen kuvan millä toimittajilla on edellytykset palvella tilaajaa kil-
pailukykyisesti. Toimittajakentän kartoituksen jälkeen, sopivat toimittajat listataan, 
sekä heille lähetetään tietopyyntö (Request For Information, RFI) tai tarjouspyyntö 
(Request For Quotation) (van Weele 2014, 34-35).  
Kolmannessa ja neljännessä vaiheessa kerättyjä tarjouspyyntöjä ja toimittajia arvioi-
daan. Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 239-241) ovat listanneet suuntaa-antavia 
aihepiirejä ja apukysymyksiä tarjousten vertailua varten. Aiheet ja apukysymykset on 
esitelty taulukossa 8.  
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Taulukko 8. Tarjousten arviointi vertailuvaiheessa (Muokattu Iloranta ja Pajunen-Mu-
honen 2015, 239-240) 
 
 
 
Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 241) suosittelevat henkilökohtaista tutustumista 
ja auditointeja toimittajan toimintaan ja tiloihin. Tällöin syntyviä kokemuksia ja ha-
vaintoja voidaan käyttää hyväksi toimittajan valinnassa. Lopullisen tarjouksen ja toi-
mittajan valinnan apuna voidaan käyttää esimerkiksi pisteytysmallia, jossa halutuille 
muuttujille annetaan tiettyjä painokertoimia ja toimittajien suoriutumista niissä arvi-
oidaan. Esimerkki pisteytysmallin käytöstä on esitetty taulukossa 9.  
 
Taulukko 9. Esimerkki pisteytysmallin käytöstä toimittajavalinnassa (Muokattu Mar-
tinsuo ym. 2016, 315-316) 
 
 
 
Ostajan tulee kuitenkin arvioida missä laajuudessa tarjouksien toimittajien arviointia 
tulee tehdä. Jos hankittavan tuotteen määrä ja merkitys on alhainen, voidaan toimit-
tajan valinta suorittaa vaivattomammin, esimerkiksi yhden tarjouskierroksen ja aikai-
sempien kokemuksien perusteella. Kriittisissä, merkittävissä ja laajoissa hankinnoissa 
Painoarvo Toimittaja 1 Toimittaja 2 Toimittaja 3
Laatu 0,3 3 5 (Ei tiedossa)
Toimituskyky 0,4 3 4 4
Hinta 0,1 5 1 5
Joustavuus 0,2 3 4 (Ei tiedossa)
Erityistä Nykyinen toimittaja Laatutakuu Ei täyttä tarjousta
Painotettu keskiarvo 3,2 4 2,4
45 
 
 
on syytä järjestää useita tarjouskierroksia sekä arvioida kriittisesti toimittajien kykyä 
suoriutua määritetyllä tavalla. (Martinsuo ym. 2016, 316.) 
Sopimus   
Sopimuksen luontivaiheessa valitun toimittajan kanssa tehdään kirjallinen sopimus, 
jossa määritellään muun muassa ostettavan tuotteen hinta, kappalemäärä, toimi-
tusehdot, maksuehdot, takuuehdot, sakkolausekkeet ja muita tarvittavia järjestelyitä. 
Joissain tapauksissa ostotilausta voidaan pitää sopimuksena, eikä erillistä sopimusta 
ole tarpeen tehdä. (van Weele 2014, 35-38, 40.) 
Tilaaminen 
Tilausvaiheessa toimittajalle lähetetään tieto siitä, mitä ja milloin halutaan toimitet-
tavaksi. Yleensä ostotilaus (Purchase Order) pitää sisällään ostotilausnumeron, sup-
pean tuotekuvauksen, hinnan, kappalemäärän, halutun toimituspäivämäärän, toimi-
tus- sekä laskutusosoitteen. (van Weele 2014, 40-41.)  
Toimitusvalvonta 
Usein toimittajaa velvoitetaan vahvistamaan ostotilaus (Order Confirmation), jotta 
varmistutaan siitä, että toimittaja on saanut tiedon ostotilauksesta, sekä siitä että 
toimittaja suostuu ostotilauksessa oleviin ehtoihin. (van Weele 2014, 41). 
Seuranta ja arviointi 
Hankintaprosessiin voi kuulua myös hankinnoista aiheutuvat reklamaatiot tai rangais-
tuslausekkeiden täytäntöönpanot. Ostajan tulisi seurata esimerkiksi toimittajien 
laatu- ja toimitusvarmuusmittareita sekä kilpailukykyä, jotta varmistutaan siitä, että 
käytössä on parhaimmat toimittajat. (van Weele 2014, 42.) 
5.5 Kokonaiskustannusajattelu 
Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 152-153) määrittelevät omistamisen kokonais-
kustannusajattelun (Total Cost of Ownership, TCO) ajattelumalliksi, jossa tavoitteena 
on ymmärtää minkälaisiksi tuotteen tai palvelun kokonaiskustannukset muodostuvat 
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vaihtoehtoisissa tuote- tai palveluratkaisuissa tai vaihtoehtoisilta toimittajilta hankit-
tuina. Kokonaiskustannusajattelussa hankittavan tuotteen kustannuksia tarkastellaan 
sen koko elinkaaren ajalta.  
Perinteisesti hankinnassa ratkaisut ja huomio painottuvat tuotteiden välittömään os-
tohintaan. Usein ostopäätökset saattavat perustua pelkästään tuotteen matalam-
paan hintaan, eikä ratkaisuista aiheutuvia kokonaiskustannuksia osata tai haluta arvi-
oida pitkälle aikavälille. Kokonaiskustannusajattelussa pyritään määrittelemään tuot-
teen suorat ja epäsuorat kustannukset. Hankintapäätöksiä tulisi tarkastella pitkän ai-
kavälin tarkastelulla halvemman ja kalliimman tuotteen kokonaiskustannusten selvit-
tämiseksi. Halvimman tuotteen hankkiminen saattaakin osoittautua kalliimmaksi, kun 
ratkaisun kokonaiskustannuksia tarkastellaan pitkällä aikavälillä. Tarkastelu voi kui-
tenkin osoittautua hankalaksi, sillä monen yrityksen tai organisaation raportointijär-
jestelmä ei tue kokonaiskustannusajattelua tai - laskentaa. (Iloranta & Pajunen-Mu-
honen 2015, 152-155.)  
Kokonaiskustannusajattelu perustuu toimintolaskentaan4 (Activity Based Costing, 
ABC). Ellram (1993, 3-9) jakaa omistamisen elinkaaren kustannuskomponentit aikaja-
nallisesti kolmeen eri osaan, jotka ovat: 1) ennen hankintaa syntyvät kustannukset, 2) 
hankintaan liittyvät kustannukset sekä 3) hankinnan jälkeiset kustannukset. Kustan-
nuskomponentit on esitetty taulukossa 10. Toimintolaskelma - ajattelutapaan perus-
tuen kustannuksia syntyy ennen tuotteen tai palvelun hankintaa tarjouspyynnön tai 
hankinnan valmisteluista, toimittajan valinnasta ja yhteistyön tekemisestä. Hankin-
nan yhteydessä kustannuksia syntyy esimerkiksi tuotteen ostohinnasta, tilauskustan-
nuksista ja laaduntarkastuksesta. Hankinnan jälkeen kustannuksia muodostuu kun-
nossapidosta, varaosista sekä virheellisistä tuotteista aiheutuvista kustannuksista, ku-
ten palautus-, korjaus ja uudelleentyöstämiskustannuksista.  
 
                                                        
4 Toimintolaskelma on ajatus siitä, että jokaiselle yrityksen toiminnolle, tehtävälle ja työvaiheelle voi-
daan määrittää kustannus. Tällöin lopputuotteen kokonaiskustannukset ovat tehtävään tai toimintoon 
kohdistuneiden toimintojen kustannuksien summa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 152.) 
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Taulukko 10. Ellramin (1993) kuvaus tuotteen kokonaiskustannuksiin liittyvistä kus-
tannuskomponenteista (Muokattu Ellram 1993, 7) 
 
Ellramin (1993) kuvausta elinkaaren aikana syntyvistä kokonaiskustannuksista on kui-
tenkin kritisoitu, sillä tarkastelutapa ei huomioi toimittajan ja toimitusketjun sisäisiä 
kustannusrakenteita. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 152-155.)  
6 Toiminnan ohjaaminen 
6.1 Toiminnanohjausjärjestelmä 
Toiminnanohjausjärjestelmä (Enterprise Resource Planning system, ERP) on tietojär-
jestelmä, jota käytetään yrityksen liiketoimintojen integroimiseen. Se mahdollistaa 
yhteisen data, informaation ja osaamisen reaaliaikaisen jakamisen, prosessivaiheiden 
automatisoinnin sekä mahdollisuuden luoda ja käyttää reaaliaikaista tapahtumada-
taa (Transaction Data). (Samaranayake 2009, 504-505.) Toiminnanohjausjärjestelmät 
koostuvat tyypillisesti eri moduuleista, jotka sisältävät yrityksen yleisempiä toimin-
toja, kuten myynnin ja markkinoinnin, hankinnan, rahoituksen ja kirjanpidon, henki-
löstöhallinnan, tuotannonsuunnittelun, kunnossapidon, logistiikan sekä materiaali-
hallinnan. (Murthy 2008, 9-11.) 
Toiminnanohjausjärjestelmät rakentuvat neljän pääperiaatteen varaan, joita ovat 1) 
prosessit, 2) tietokannat, 3) tiedon kytkeytyminen (integroituminen) sekä 4) päätök-
senteko. Toiminnot tulee muodostaa selkeiksi ja vakiintuneiksi prosesseiksi järjestel-
mään. Prosessit tulee kuvailla ja mallintaa, jotta tarvittavat tiedot ja niistä syntyvä 
tietovirta saadaan ohjattua oikein. Prosessien mallintamista käydään tarkemmin läpi 
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luvussa 6.2 ja sen alaluvuissa. Yrityksen resurssit, asiakkaat, tuotteet, materiaalit, toi-
mittajat ja muut keskeiset osatekijät rekisteröidään tietokantoihin, joiden tietoa ta-
pahtumat (Transactions) käyttävät hyväkseen. Järjestelmän osajärjestelmät ovat kes-
kenään yhteydessä, jolloin tieto kytkeytyy kiinteästi toisiinsa (Martinsuo ym. 2016, 
371.) Käytännössä tämä tarkoittaa, että esimerkiksi asiakkaan ostamien tuotteiden 
tiedot myyntitilauksella ohjautuvat materiaalintarvelaskentaan, joka käyttää hyväk-
seen tuotteen osaluettelotietoja. Materiaalintarvelaskennan tuloksena voi syntyä esi-
merkiksi ostotilauskehotuksia ja tuotantotilauksia, jotka jatkavat tilausprosessia, kun-
nes tuote on valmis lähetettäväksi asiakkaalle ja laskutettavaksi. Tässä tapauksessa 
osajärjestelmät myynti, materiaalintarvelaskenta, tuotetietohallintajärjestelmä, han-
kinta, tuotanto ja niihin liittyvät tiedot yhdistyvät keskenään. (Hsuan ym. 2015, 168-
170.)  
Tulee kuitenkin huomioida, että toiminnanohjausjärjestelmän tarkoitus on vain tuot-
taa käyttäjälleen kokonaistietoa ja toimia lähtökohtana päätöksenteolle, eikä täysin 
ohjata toimintaa. Käyttäjän tulee itse määrittää tarvittavat toimenpiteet sekä huomi-
oida muutostilanteet. (Martinsuo ym. 2016, 371.)  
6.2 Liiketoimintaprosessien hallinta 
Liiketoimintaprosessien hallinta (Business Process Management, BPM) on liiketoimin-
nan kehittämistä, johtamista ja hallinnointia tavoitteiden saavuttamiseksi (Jeston ja 
Nelin 2014, 4; von Brocke, Recker & Mendling 2010, 334). Prosessit ovat syötteiden 
(Inputs) ja suoritteiden (Outputs) välisiä suhteita, jossa syötteet muutetaan suorit-
teiksi lisäarvoa luovien toimintojen avulla. (Aguilar-Savén 2004, 133.)  
Lillarankin, Groopin ja Venesmaan (2011, 195) mukaan toiminta on prosessimaista, 
kun sillä on seuraavia piirteitä: 
• Prosessi käyttää sille varattuja resursseja muuttaakseen syötteen suoritteeksi 
sisäisen tai ulkoisen asiakkaan hyödyksi. 
• Prosessi on looginen virtaus, jolla on alku ja loppu. Se koostuu kahdesta tai 
useammasta erilaisesta vaiheesta, jotka tapahtuvat eri aikaan tai eri paikassa, 
tai käyttävät eri resursseja, taitoja tai laitteita. 
• Prosessin lopputulos ja virtaus voidaan suunnitella ennen suoritusta. 
• Prosessi voidaan toistaa samankaltaisena tai tarpeeksi samankaltaisena ja tu-
losten voidaan olettaa olevan samankaltaisia.  
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6.2.1 Prosessien mallintaminen 
Yksityiskohtaisten prosessien kulku voidaan esittää prosessikaavioiden avulla yksin-
kertaisesti, visuaalisesti ja systemaattisesti. Tyypillisesti prosessikaavioissa liiketoi-
mintaprosessi esitetään alusta loppuun asti, sisältäen ainakin tarvittavat syötteet, 
suoritteet, toimintojen suoritusjärjestykset sekä toimintoja suorittavat henkilöt. 
(Bradford & Gerard 2015, 169-172.) 
Tyypillisimpiä prosessien mallintamiseen käytettyjä tekniikoita ovat vuokaaviot (Flow 
Charts), tietovirtakaaviot (Data Flow Diagrams), roolin ja toiminnan yhdistävät kaa-
viot (Role Activity Diagrams), roolien välisiä yhteyksiä kuvailevat kaaviot (Role Inter-
action Diagrams) sekä Gantt-kaaviot (Gantt Charts). Vuokaaviota pidetään usein viral-
lisena tapana esittää loogista jaksotusta, työvaiheita, valmistusprosessia, organisaa-
tiokaaviota tai muita samankaltaisia rakenteita. Se on käytöltään joustava, sillä sen 
avulla prosessia voidaan kuvata monella eri tavalla. Prosessin kulku on helppo mää-
rittää ja lukea vakiintuneiden prosessisymboleiden avulla, joka tekee vuokaaviosta 
kommunikoinnin kannalta helpoimmin ymmärrettävän kaaviotekniikan. (Aguilar-
Savén 2004, 133-136.) Yleisempiä vakiintuneita prosessisymboleita esitetään kuvi-
ossa 13. 
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Kuvio 13. Yleisimpiä prosessisymboleita (Muokattu Bradford ja Gerard 2015, 174) 
 
Prosessien nykytilan kartoitus ja kuvaus ERP - projekteissa 
Prosessien nykytilan kartoitusvaiheen tarkoitus on kartoittaa ja kuvailla yrityksen lii-
ketoiminnan nykyiset prosessit, toiminnot, roolit sekä käytössä olevat järjestelmät ja 
niiden rajapinnat. ERP-projekteissa nykytilan kartoitusvaiheesta käytetään usein ter-
miä ”As-is” - vaihe. Prosessin kartoitus auttaa ymmärtämään miksi prosessi toimii tie-
tyllä tavalla. Kartoitusvaihe voidaan toteuttaa esimerkiksi omien kokemusten, haas-
tatteluiden tai työpajojen avulla. (Bradford & Gerard 2015, 169-172; Okrent & Vo-
kurka 2010, 641.) 
Liiketoimintojen prosessien nykytilaa kuvailevien prosessikaavioiden avulla yritys voi 
tutkia mitkä toiminnot toimivat hyvin, mitkä toiminnot eivät toimi ja missä toimin-
noissa saattaa esiintyä ei-arvoa lisääviä aktiviteetteja, ylimääräisiä kustannuksia tai 
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valvontaongelmia. Prosessikaaviosta tulisi ainakin selvitä mitä tehdään, missä teh-
dään, milloin tehdään, kuka tekee sekä kuinka syötteitä ja suoritteita hallitaan. (Brad-
ford & Gerard 2015, 173-174.) 
Mallinnetut prosessit ja todellinen toimintatapa eivät aina syystä tai toisesta kohtaa 
keskenään. Termillä ”Workaround” tarkoitetaan tapaa kohdata ongelma tai saada jo-
kin toimimaan, siten että ongelmaa ei ole täysin ratkaistu. Kyse on siis jonkin asian 
saamisesta toimimaan kiertämällä ongelma. Menettelyt ovat yleensä harmittomia ja 
olennaisia työn jatkuvuuden kannalta, mutta jossain tapauksissa ne voidaan nähdä 
uuden teknologian tai muutoksen vastustamiseksi. (Ignatiadis & Nandhakumar 2009, 
63.) 
6.2.2 Prosessien uudelleensuunnittelu ja tehostaminen 
Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun (Business Process Reengineering, 
BPR) viisi päätavoitetta ovat hukkatyön eliminointi, yksinkertaistaminen, integroimi-
nen, prosessien automatisointi sekä optimointi (Samaranayke 2009, 506.) ERP - pro-
jekteissa tyypillisesti puhutaan ”To-Be” - vaiheesta, kun tarkoitetaan vaihetta, jossa 
mallinnetaan tulevaa prosessia. Vaihe aloitetaan tunnistamalla yritykselle kriittisim-
mät prosessit ja kuvailemalla ne ”ihanneprosesseina” ilman rajoitteita. Usein kuiten-
kin investoinnin laajuus ja henkilöresurssit estävät ihanneprosessien toteuttamisen, 
jolloin pyritään käyttämään järjestelmätoimittajien kehittämiä ratkaisuja. Prosessien 
uudelleensuunnittelun ohjenuorana toimii: ”Eliminoi arvoa tuottamattomat aktivi-
teetit, sillä asiakas ei ole valmis maksamaan niistä”. (Okrent & Vokurka 2004, 641.)  
Uuden järjestelmän käytön omaksuminen sekä uusiin prosesseihin ja toimintamallei-
hin sopeutuminen aiheuttaa usein vastarintaa ja hetkellistä tuottavuuden laskua. 
Muutosjohtaminen ja ihmisten välisten tietomuurien hallinta toiminnanohjausjärjes-
telmän käyttöönoton onnistumisen kannalta on olennaista. Uuden toiminnanohjaus-
järjestelmän ja prosessien myötä on tärkeää, että vanhat prosessit ja workaroundit 
unohdetaan ja siirrytään toimimaan uusien prosessien mukaisesti. (Robert, Ross & 
Boudreau 2002, 27; Okrent & Vokurka 2004, 641-642.) Kuvio 14 kuvailee prosessien 
muutoksen kokonaiskuvaa.  
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Kuvio 14. Prosessien muutos ja toiminnan tehostaminen 
 
7 Valmet Technologies Oyj 
Valmet Technologies Oyj toimii paperi-, sellu- ja energiateollisuuden teknologian, au-
tomaation ja palveluiden kehittäjänä ja toimittajana. Valmetin liiketoiminta on jaettu 
viiteen maantieteelliseen alueeseen sekä neljään eri liiketoimintalinjaan. Maantie-
teellisesti toiminta on jaettu Pohjois-Amerikan, Etelä-Amerikan, EMEA-alueen, Kii-
nan, Aasian ja Tyynenmeren alueisiin. Liiketoimintalinjat ovat Paperi-, Palvelut-, Au-
tomaatio- sekä Sellu ja energia -liiketoiminta, jotka kaikki palvelevat suurilta osin sa-
maa asiakaskantaa. (Liiketoiminnat 2018) 
Paperit - liiketoimintalinjan toiminta perustuu uusien paperi-, pehmopaperi-, ja kar-
tonkikoneiden ja laitteiden toimituksiin sekä käytössä olleiden koneiden koneuudis-
tuksiin. Palvelut - liiketoimintalinja vastaa tehdasparannuksista, tela- ja verstaspalve-
luista, varaosista, kudoksista sekä elinkaaripalveluista. (Liiketoiminnat 2018) 
Valmetin liiketoiminnan koko ja laajuus näkyy esimerkiksi Automaatio - liiketoiminta-
linjan asiakaskannan monipuolisuutena. Automaatio - liiketoimintalinjan asiakas-
kanta eroaa hieman muiden liiketoimintalinjojen asiakaskannasta sen monipuolisuu-
den takia. Pääasiakasryhmiin kuuluvat massa- ja paperiteollisuuden sekä energiatuo-
tannon lisäksi muitakin prosessiteollisuuden toimialoja, kuten meri-, kaasu- ja öljyte-
ollisuus. Liiketoimintalinja tarjoaa erilaisia automaatioratkaisuja aina yksittäisistä mit-
tauksista koko tehtaan kattaviin automaatiojärjestelmiin. (Liiketoiminnat 2018) 
Sellu ja energia -liiketoimintalinja toimittaa teknologiaa ja ratkaisuja sellun ja ener-
gian tuotantoon. Toimitukset voivat ulottua aina yksittäisistä laitetoimituksista koko-
naisiin tehdaslinjoihin. Energiaratkaisuihin kuuluu erilaisten biomassaa hyödyntävien 
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ratkaisujen kehittäminen ja toimittaminen, kuten muun muassa energiatuotantokat-
tiloiden kokonaistoimitukset ja uudistukset (Liiketoiminnat 2018). 
Valmetilla on noin 12 000 työntekijää yli 30 maassa. Vuoden 2017 liikevaihto oli 3,2 
miljardia euroa. (Vuosikatsaus 2017c.) Liikevaihdon jakautuminen liiketoimintalinjoit-
tain ja alueittain on esitetty kuviossa 15.  
 
 
Kuvio 15. Valmetin liikevaihto liiketoimintalinjoittain ja alueittain 2017 (Muokattu 
Vuosikatsaus 2017c) 
 
8 Toimeksiantajan aikaisemmat tutkimukset 
Valmetin luonne yrityksenä, ikä ja koko on mahdollistanut useiden tutkimusten to-
teuttamisen. Seuraavaksi esitellään tutkimuksia, jotka liittyvät opinnäytetyön aihepii-
riin ja joissa Valmet on ollut toimeksiantajana.  
Linnaranta tutki opinnäytetyössään toimittajasuhteiden kehittämistä koskien Valme-
tin pienvaluhankintoja Paperit-liiketoiminnalle. Opinnäytetyössään Linnaranta tun-
nisti yhteistyösuhteiden kehittämistarpeita, kehitti ratkaisuja havaittuihin kehittämis-
tarpeisiin sekä kehitti työkaluja yhteistyösuhteiden kehittämiseen. Opinnäytetyön tu-
loksien avulla uuden teräsvalutoimittajan tilauksien läpimenoaika puolittui, valujen 
kustannukset laskivat ja laatu paranivat. (Linnaranta 2014.) 
Hiidensalo tutki pro gradu -tutkielmassaan Valmetin tuotesuunnitelmien kustannus-
tehokkuuden parantamista toimintojen ja organisaatioiden välisen yhteistyön avulla 
(Design-to-Cost). Tutkielman tuloksena syntyi räätälöityjen tuotteiden uudelleen-
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suunnitteluprosessiin uusi viitekehys, jossa huomioitiin organisaatioiden välinen yh-
teistyö toimittajien kyvykkyyksien hyödyntämiseksi ja asiakkaiden vaatimusten tun-
nistamiseksi. (Hiidensalo 2015.) 
Korpela tutki väitöskirjassaan pääurakoitsijan ja toimittajan välisiä dyadisia suhteita 
sekä niihin liittyviä kriittisiä tekijöitä toimitusketjussa. Tutkimus perustui Metson (ny-
kyisen Valmet paperit-liiketoimintalinjan) ja Metson päätoimittajien välisiin suhtei-
siin.  Tutkimuksessa ilmeni, että yhteistyön tärkeimpiä tekijöitä ovat tiedonkulku ja 
jakaminen, luottamus, valta sekä riippuvuussuhteet. Tutkimuksessa selvisi myös, että 
yhteistyösuhteiden ominaispiirteillä on vahva yhteys toisiinsa. Esimerkiksi tiedon-
kulku ja -jakaminen sekä valta ja riippuvuus ovat kytköksissä toisiinsa. Korpela loi 
alustavan pohjan toimittajasuhteita mittaavalle työkalulle, jonka avulla suhteiden ny-
kytilaa ja kehittämistä on mahdollista mitata. (Korpela 2015.) 
9 Tutkimuksen toteutus 
9.1 Tutkimuksen tiedonkeruun toteutus 
Tutkimuksen tarkoitus oli selvittää mitä perusteita tutkittavan alihankinnan käytölle 
on varaosahankinnassa. Sen lisäksi selvitettiin, kuinka uusi toiminnanohjausjärjes-
telmä tukee nykyistä alihankintaprosessia. Tutkimustehtävästä johdetut tutkimusky-
symykset olivat seuraavat: 
1. Mitä alihankintaprosessilla tarkoitetaan? 
2. Mitkä ovat alihankintaprosessin nykyiset toimintatavat?  
3. Miten uusi toiminnanohjausjärjestelmä tukee alihankintaprosessia? 
4. Mitkä tekijät puoltavat ja vastustavat alihankintaprosessin olemassaoloa? 
 
Tutkimuksen tiedonkeruu jaettiin kahteen vaiheeseen selkeyttämään tutkimuksen 
etenemistä. Ensimmäisessä vaiheessa nykytilan kartoituksessa haastateltiin alihan-
kinnoista vastaavia henkilöitä ja toisessa vaiheessa haastateltiin uuden toiminnanoh-
jausjärjestelmän käyttöönottoprojektissa olevia henkilöitä. Ensimmäisen vaihe tuotti 
aineistoa ensimmäisen, toisen ja neljännen tutkimuskysymyksen ratkaisemiseen, kun 
taas toinen vaihe mahdollisti kolmannen tutkimuskysymyksen ratkaisemisen. Ensim-
mäinen tiedonkeruuvaihe oli luonteeltaan kertaluontoinen, kun taas toinen osuus oli 
jatkuvaa koko tutkimuksen ajan.  
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Tiedonkeruun ensimmäisessä vaiheessa järjestettiin yhteensä kolme haastattelua Jär-
venpäässä, Tampereella ja Jyväskylässä. Haastateltaviksi valikoitui seitsemän alihan-
kinnoista vastaavaa henkilöä. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina kahden 
tai kolmen henkilön ryhmissä, jotta haastateltavien välillä syntyisi rikkaampaa kes-
kustelua. Haastattelut äänitettiin ja tulokset taulukoitiin tekstimuotoon. Tiedonke-
ruun ensimmäisessä vaiheessa kerättiin myös erilaisia dokumentteja. Kerätyt doku-
mentit olivat pääasiassa työohjeita, nimikkeiden tietoja ja myynti- ja ostohistoriada-
taa. Toimintatavan nykytila mallinnettiin prosessikaavioksi ja käyttökuvauksiksi kerä-
tyn aineiston perusteella. 
Tiedonkeruun toinen vaihe aloitettiin nykytilan mallintamisen jälkeen. Haastatelta-
viksi henkilöiksi valikoitui kaksi toiminnanohjausjärjestelmäprojektissa työskentele-
vää henkilöä. Haastattelut toteutettiin avoimina haastatteluina, joissa haastateltavat 
pääasiassa esittelivät Infor LN -toiminnanohjausjärjestelmän toimintaa. Haastattelu-
tuloksien ja dokumenttien avulla Infor LN:stä tunnistettiin kaksi eri toteutustapaa oh-
jata materiaali toimittajalle ostotilauksen yhteydessä. Toteutustapojen tunnistami-
seen käytetyt dokumentit olivat muun muassa Infor LN:n käyttäjämanuaali sekä pro-
jektiorganisaation tekemät ohjeet ja muistiot. Toiminnanohjausjärjestelmän käyt-
töönottoprojekti ei mahdollistanut toimintatapojen testausta tai mallinnusta järjes-
telmässä. Tutkimustulokset todennettiin oikeiksi haastateltavien henkilöiden toi-
mesta. Testaus ja mallinnus toteutettaisiin myöhemmin järjestelmän testausvai-
heessa (User Acceptance Testing, UAT) tai sen jälkeen. Tutkimuksen haastattelutie-
dot esitellään taulukossa 11.   
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Taulukko 11. Tiedonkeruuhaastattelut 
 
 
9.2 Toimintatavan määritelmä 
Haastatteluissa haluttiin selvittää miten haastateltavat määrittelevät tutkittavan ali-
hankintaprosessin. Haastateltavat määrittelevät toimintatavan samankaltaisesti. Toi-
meksiantajalla on vakiintunut käytäntö käyttää termiä ”REM&BOM -prosessi” kuvai-
lemaan alihankintaprosessia, johon liittyy se, että Valmet toimittaa toimittajalle osa-
luettelon mukaisia aihioita tai komponentteja. Sana ”REM” viittaa nimikkeen perus-
tiedoissa (Item Master Data) olevaan huomautuskoodiin, joka kuvaa sitä, että jokin 
nimikkeen alaosista tulee toimittaa toimittajalle. ”BOM” on puolestaan lyhenne osa-
luettelosta (Bill Of Material). Alla on esitelty poimintoja haastatteluista. Haastatelta-
vat A ja C määrittelevät toimintatavan seuraavanlaisesti: 
-Toimintapa, jossa Valmetilta toimitetaan aihioita tai komponentteja lopputuotteen 
tekemiseen- - (Haastateltava A)  
-Mikä tahansa tuote mikä ostetaan toimittajalta, jossa on osia, joita Valmet toimit-
taa toimittajalle- - (Haastateltava C) 
 
Haastattelutuloksien perusteella tutkittava toimintatapa (ilmiö) voidaan määritellä 
seuraavalla tavalla: Alihankintaprosessi, jossa Valmet ostaa toimittajalta osan, johon 
Valmet tulee toimittaa osaluettelon mukaisia aihioita tai komponentteja. 
57 
 
 
9.3 Nykyisten toimintatapojen kuvaus 
REM-nimikkeisiin liittyvä toiminta saa alkunsa tyypillisesti tarjousvaiheessa, kun toi-
mittaja ilmoittaa tarjouksella, ettei ole halukas tai pysty hankkimaan tiettyä alaosaa 
tarjottavaan osaan. Tarjouksesta ilmenee tyypillisesti toimitettava osa, hinta, toimi-
tusaika ja toimituspaikka. Lisämerkinnällä osoitetaan, että Valmet on vastuussa tie-
tyn aihion tai komponentin toimituksesta toimittajalle. Ostajan intressissä on hankkia 
osa tavalla tai toisella, jolloin ostaja hankkii ja toimittaa osan toimittajalle. Ostajalla 
tarkoitetaan Valmetilla työskentelevää henkilöä, joka on vastuussa varaosien hankin-
nasta.   
Tutkimuksen perusteella tunnistettiin kolme toimintatapaa REM-nimikkeiden hankin-
nassa. Kahdessa toimintatavassa Valmet toimittaa aliosan toimittajalle ja kolman-
nessa toimintatavassa toimittaja ostaa aliosan Valmetilta. Aliosalla tarkoitetaan tässä 
yhteydessä jotain osaluettelon mukaista osaa, josta kokonaisuus koostuu. Toiminta-
mallit on kuvattu prosessikaavion (liite 1) ja käyttötapauskuvauksien avulla (liitteet 2 
ja 3).  
Toimintapa 1 
Ensimmäisessä toimintatavassa Valmet ostaa REM-nimikkeen toimittajalta. Toimitta-
jalle lähetetään aliosa käyttäen REM-nimikkeen pohjalta tehtyä duplikaattinimikettä 
sekä teknillistä myyntiä. Materiaalintarvelaskenta ohjaa aliosan joko osto- tai keräily-
jonoon. Jos aliosa ei ole varastoitava, ohjautuu tarve ostojonoon. Jos aliosa on varas-
toitava ja sitä on vapaana varastossa, tarve ohjautuu keräilyjonoon. Valmet lähettää 
aliosan toimittajalle, joka valmistaa lopullisen tuotteen. Valmistettu tuote lähetetään 
toimeksiantajan jakelukeskukseen ja lopulta asiakkaalle. Toimintamalli on kuvattu 
liitteissä 1 ja 2. 
Toimintatapa 2 
Ensimmäinen ja toinen toimintatapa eroavat pelkästään toteutuksellaan järjestel-
mässä. Toisessa toimintatavassa toimittajalle lähetettävä aliosa lähetetään ilman 
duplikaattinimikettä teknillisen myynnin avulla. Tätä toimintatapaa käytetään eten-
kin, kun tiettyä osaa ostetaan satunnaisesti, eikä duplikaattinimikkeen perustamista 
nähdä tarpeelliseksi. Toimintamalli on kuvattu liitteissä 1 ja 3. 
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Toimintatapa 3 
Kolmannessa toimintatavassa pyritään pois REM-nimikkeisiin liittyvästä toimintata-
vasta. Tyypillisesti Valmetin ostaja sopii toimittajan kanssa, että toimittaja ostaa tar-
vittavan alaosan Valmetilta. Tällöin nimikkeeltä voidaan poistaa REM-koodi ja nimike 
käyttäytyy kuten muutkin alihankittavat nimikkeet hankinnan näkökulmasta. Ostajat 
pyrkivät käyttämään tätä toimintatapaa, sillä se on yksinkertaisin ja työmäärältään 
vähäisin. 
Toimintatavan kehityksen suunta 
Haastatteluissa kävi ilmi, että suurin osa haastateltavista ostajista on toiminut toi-
mintatavan 3 mukaisesti viime vuosina. Toimittajille on pyritty antamaan entistä 
enemmän hankintavastuuta, jotta ostajien oma työmäärä vähentyisi. Haastateltavat 
tiedostivat, että toimintatapa 3 ei aina ole kustannustehokkain tapa toimia. Haasta-
teltava C toteaa, että tärkeää olisi luoda yhtenäinen toimintamalli REM-nimikkeiden 
hankinnalle.  
-Meidän pitää hakee sitä rajaa missä on järkevä kohta, että milloin me hankitaan tai 
milloin toimittaja hankkii osia. Jos kyse on tuotteesta mitä saa Bilteman hyllystä ja 
silti kiertää meidän kautta, niin eihän siinä mitään järkee ole. Nämä tilanteet pitää 
ehdottomasti purkaa pois. Mutta toisaalta jos osa on kohtuuttoman hintainen ja saa-
tavuus heikko, siis muuta kun meidän kautta, niin silloinhan REM-nimikkeet palvelee 
Valmetia. - -- (Haastateltava C) 
 
9.4 Nykyistä toimintatapaa puoltavat ja vastustavat tekijät   
Kuten aiemmin osoitettiin, osittainen alihankintaprosessi perustuu tyypillisesti siihen, 
että toimittaja ei ole halukas tai kykeneväinen hankkimaan tiettyä aliosaa. Syynä ha-
luttomuuteen tai kykenemättömyyteen voi olla toimittajan taloustilanne, halutto-
muus sitoutua valmistamaan tuotteita tai puutteellinen tieto hankintakanavista. Löy-
detyt puoltavat ja vastustavat tekijät esitetään taulukossa 12.  
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Taulukko 12. Osittaista alihankintaprosessia puoltavat ja vastustavat tekijät 
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Osittaista alihankintaprosessia puoltavat tekijät 
Puoltaviksi tekijöiksi määritellään syyt ja motiivit, joiden avulla nykyistä REM-
nimikkeiden hankintaprosessin käyttöä voidaan perustella. Puoltavien tekijöiden voi-
daan ajatella vastaavan kysymykseen: ”Miksi näin kannattaa toimia?”. Toimintata-
vasta nähdään olevan hyötyä jollakin tavalla, kuten taloudellisesti, tai sen voidaan 
nähdä olevan vain pakollinen paha, kuten haastateltava E toteaa. 
-Onhan nämä caset aina vähän semmoisia ikäviä, aina on vähän sillee, että ei mielel-
lää kiitos- -- (Haastateltava E) 
 
Haastattelutulosten perusteella toimintatapaa puoltaviksi tekijöiksi osoittautuivat 
eräkoosta saatavat volyymihyödyt, mahdollisuus lyhyempiin toimitusaikoihin, jousta-
vuus toimittajia valittaessa sekä sopimusten kautta saavutetut hintaedut. Eräkoko-
hinnoittelun perusteella yhden kappaleen hinta voi olla huomattavasti matalampi 
kuin yhden yksittäisesti ostetun kappaleen hinta. Jotkin toimittajat suosivat sarja- ja 
erävalmistusta ja tarjoavat pelkästään minimieriä. Muutamia etenkin pitkän toimitus-
ajan omaavia osia varastoidaan, jotta toimitusaika olisi lyhyempi. Kun tietyn osan toi-
mitus on Valmetin vastuulla, ostajalla on mahdollisuus valita sopiva toimittaja ja näin 
ollen mahdollisuus vaikuttaa kustannuksiin ja toimitusaikaan. Jos toimittaja on vas-
tuussa tiettyjen tuotteiden hankinnasta ja valmistuksesta, on ostajan hankalampi vai-
kuttaa osan kustannuksiin ja toimitusaikaan.  
Haastatteluissa nousi useimmiten esille toimittajien taloustilanne. Etenkään pienem-
mät toimittajat eivät usein halua tai pysty sitomaan pääomaa arvokkaisiin osiin. 
Näissä tilanteissa Valmet on tyypillisesti ostanut arvokkaan osan ja toimittanut sen 
toimittajalle. Valut ja takeet ovat esimerkkejä arvokkaista osista, joita Valmet tyypilli-
sesti ostaa ja toimittaa toimittajille. Haastateltavan C toteaa, että osien saatavuuden 
turvaamiseksi tarkoituksena on luoda ja ylläpitää laajaa toimittajaverkostoa.   
-Me kuitenkin halutaan pitää laajaa toimittajaverkostoa, niin jos käytettäisiin pelkkiä 
isoja toimittajia, joilla on pätäkkää niin oltais vain muutaman varassa. Me tarvitaan 
Service - bisneksessä etenkin pieniä ja notkeita toimittajia, mutta se käytännössä tar-
koittaa, ettei niillä riitä aina kassa ja silloin me tullaan apuun- --(Haastateltava C) 
 
Kaupallisten nimikkeiden (komponenttien) hankintasopimuksien tuomaa hintaetua 
pyritään hyödyntämään siten, että Valmet toimittaa osan tai toimittaja ostaa osan 
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komponenttitoimittajalta Valmetin hankintasopimusehdoilla. Tyypillisimpiä osia ovat 
laakerit ja sylinterit. Kolmikantasopimuksien puute rajoittaa käytännön toteutumista. 
Kolmikantasopimuksella tarkoitetaan Valmetin ja komponenttitoimittajan välistä so-
pimus siitä, että Valmetin alihankkijalla on lupa ostaa osia komponenttitoimittajalta 
Valmetin sopimusehdoin. 
 
Osittaista alihankintaa vastustavat tekijät 
Syyt ja motiivit, jotka hankaloittavat toimintatavan käyttöä tai niistä ajatellaan olevan 
haittaa, määritellään vastustaviksi tekijöiksi. Niiden voidaan ajatella vastaavaan esi-
merkiksi kysymyksiin: ”Miksi näin ei kannata toimia?” tai ”Aiheutuuko tästä tekijästä 
haittaa?” 
Haastatteluiden perusteella ilmeni, etteivät kaikkien toimittajien logistiikkaprosessit 
tue käytäntöä, että Valmet toimittaa heille tavaraa. Lähetettyjen aliosien viitteistä ei 
välttämättä käy ilmi, mistä tilauksesta on kyse, eikä aliosaa osata yhdistää oikein. Jot-
kut toimittajat haluavat täyden materiaali- ja hankintavastuun tilauksissa, mikä hel-
pottaa toimittajien omien tilausten hallitsemista. Toimittajat saattavat hinnoitella 
osat siten, että hankittavat osat sisältävät ns. hankintalisän, jonka tarkoitus on kor-
vata toimittajalle tilauksesta aiheutuvat kustannukset.  
Merkittävimmäksi toimintatapaa vastustavaksi syyksi osoittautui se, että tietojärjes-
telmien ei koeta tukevan toimintatapaa tarpeeksi. Duplikaattinimikkeen luontia, tek-
nillinen myyntiä ja aliosan toimitusseurantaa pidetään hankalasti hallinnoitavana. Os-
tajat saattavat välillä unohtaa tilata tai toimittaa aliosan toimittajalle. Usein tilanne 
huomataan vasta, kun osan pitäisi olla valmis toimitettavaksi asiakkaalle. Aliosa jou-
dutaan tilaamaan tai toimittamaan nopeutetulla aikataululla, mikä johtaa lähes aina 
lisäkustannuksiin. REM-nimikkeiden monivaiheinen hinnoitteluprosessi on aiheutta-
nut epäselvyyksiä ostajien ja myyjien välillä. Osaluetteloon päivitetyt tiedot eivät 
siirry automaattisesti PDM:stä Baanin duplikaattinimikkeelle, mikä voi johtaa siihen, 
että toimittajalle saatetaan toimittaa vääriä osia. Haastateltava C toteaa prosessin to-
teutuksesta, että Baanissa ei ole toiminnallisuutta, joka tukisi tämänkaltaisia alihan-
kintaprosesseja.  
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-Suurin ongelma on se, että koko prosessi on ostajan pään sisällä. Järjestelmä ei tue 
sitä, eikä mikään mittari mittaa sitä. Jos koko prosessi on vain yhden jampan pään si-
sässä tai sähköpostissa, miten muiden on tarkoitus päästä siihen käsiksi? - -- (Haasta-
teltava C) 
 
9.5 Alihankintatilaukset Infor LN:ssä 
Tutkimuksen toisena tarkoituksena oli selvittää, miten uusi toiminnanohjausjärjes-
telmä tukee alihankintatilauksia ja toimittajalle ohjautuvaa materiaalivirtaa. Tutki-
muksen alussa oli epäselvää, kuinka tarkasti nykyiset toimintatavat tulisi kuvata, jotta 
olisi mahdollista selvittää, kuinka prosessi olisi mahdollista toteuttaa LN:ssä. Tutki-
muksen aikana ilmeni, että nykyisen toimintatavan kuvaaminen Baanissa työvaiheit-
tain ei ole olennaista, sillä toimintatapa määrittyisi joka tapauksessa LN:n toimintalo-
giikan mukaan. Tutkimuksen aikana todettiin haastateltavien kanssa, että tärkeintä 
on ymmärtää ja kuvata tapahtumien prosessimaisuus ja sidonnaisuus. Baanin toimin-
tatavat on kuvattu liitteissä 2 ja 3.  
Haastatteluiden ja dokumenttien avulla selvisi, että Infor LN:ssä on ainakin kaksi ta-
paa tehdä alihankintatilauksia, joiden avulla toimittajalle voidaan ohjata materiaalia. 
Alihankintatilauksen lähetys ja materiaalinohjaus toimittajalle voidaan toteuttaa joko 
Planned Purchasing Order tai Planned Production Order - toiminnolla. Toimintojen 
välistä eroa voidaan kuvata karkeasti sillä, että Planned Production Order sessio tu-
kee myös alihankintaan liittyvän työn tilaamista. Toimittajalta voidaan ostaa esimer-
kiksi kokoonpanoa, koneistusta, hitsausta tai maalausta toimitettavaan kappalee-
seen. Infor LN:n toiminnallisuuksien karkea käyttökuvaus on esitelty liitteissä 4 ja 5. 
10 Tulokset ja johtopäätökset 
10.1 Toimintatavan käytön perusteet ja suunta tulevaisuudessa 
Yhtenä tutkimuksen tavoitteena oli selvittää mitkä ovat REM-nimikkeiden ja niihin 
liittyvän osittaisen alihankinnan käytön perusteet varaosahankinnassa. Tutkittava toi-
mintatapa määritellään alihankintaprosessiksi, jossa Valmet ostaa toimittajaltaan 
osan, johon Valmetin tulee toimittaa osaluettelon mukaisia aihioita tai komponent-
teja. Se eroaa muista varaosahankinnan alihankintaprosesseista, joissa alihankkija on 
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itse vastuusta osaluettelon osien hankkimisesta. Tutkittava toimintatapa voidaan tul-
kita van Weelen (2014, 34, 176) määritelmän kaltaiseksi osittaiseksi alihankintapro-
sessiksi. Siihen liittyy olennaisesti se, että tuotteen valmistukseen tarvittava työ on 
jaettu osiin eri toimijoiden kesken.  
Toimintatapa voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla, joista kahdessa tavassa Valmet 
tilaa ja toimittaa aliosan toimittajalle, kun taas kolmannessa tavassa toimittajalle siir-
retään osien hankintavastuu. Tutkimuksessa ilmeni, että kolmannen toimintatavan 
käyttö on yleistynyt viime vuosina. Ostajat ovat yrittäneet järkeistää nimikkeiden 
hankintaa siten, että toimittajille on siirretty REM-nimikkeiden hankintavastuuta. Kai-
kissa tapauksissa näin ei kuitenkaan haluta toimia. Tulokset osoittavat, että osittaista 
alihankintaa käytetään tyypillisesti silloin, kun 
1) toimittajan eräkokohinnoittelu ohjaa hankkimaan ja varastoimaan osia 
2) pyritään lyhentämään toimitusaikaa varastoimalla osia 
3) halutaan joustavuutta toimittajan valintaan 
4) toimittajan taloustilanne on heikko tai 
5) Valmetin hankintasopimukset tuovat hintaetua. 
Toimittajalle on pyritty antamaan hankintavastuuta etenkin, kun kyseessä on edulli-
nen ja hyvin saatavilla oleva osa. Merkittävin toimintatapaan ohjaava tekijä on nykyi-
sen toiminnanohjausjärjestelmän puutteellisuus prosessin tukemisessa. Nimikkeen 
näkökulmasta osittaisen alihankinnan käyttö voidaan perustella kuvion 16 mukaisen 
neliömatriisin avulla. Matriisin Y- ja X-akseleilla ilmaistaan nimikkeen muuttujat, eli 
hinta ja saatavuus. Matriisin sisällä ilmaistaan hankintavastuussa oleva osapuoli, eli 
joko Valmet tai toimittaja. Tässä yhteydessä saatavuus kuvailee kappaleen hankin-
taan liittyvää haastavuutta. Jos hankittava kappale on luonteeltaan vakioitu ja sillä on 
useita toimittajia, puhutaan hyvästä saatavuudesta. Toisaalta kappale saattaa olla hy-
vin spesifi ja sen hankintaan voi liittyä teknillistä määrittelyä, josta toimittajalla ei ole 
ensikäden tietoa, jota Valmetilla on. Kappaleelle voi olla vain yksi toimittaja, eikä toi-
mittajalla ole kokemusta kappaleen hankinnasta. Tällöin puhutaan huonosta saata-
vuudesta.  
REM-nimikkeiden käyttö on perusteltua, kun 
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1) kappaleen hinta on korkea, eikä toimittaja ole valmis hankkimaan sitä 
2) kappaleen hinta on korkea tai matala, ja sillä on huono saatavuus tai 
3) kappaleen hinta on korkea ja sillä on hyvä saatavuus, mutta jokin puoltavista syistä 
liittyy hankittavaan kappaleeseen. 
 
 
Kuvio 16. Hankkivan osapuolen määrittely kuvailtuna neliömatriisin avulla 
 
Esitän, että yläpuolella esitellyillä tutkimustuloksilla, Salmen ja muiden (2018, 6) esit-
tämillä haasteilla sekä arvon tuottamisella on yhteys. Osittaisesta alihankinnasta voi-
daan nähdä syntyvän asiakasarvoa esimerkiksi alentuneiden ostohintojen ja lyhyem-
pien toimitusaikojen muodossa.  
10.2 Toimintatapa Infor LN:ssä 
Alihankintatilaus ja siihen liittyvä toimittajalle kohdistuva materiaalivirta voidaan to-
teuttaa Infor LN:ssä joko Planned Production Order tai Planned Purchasing Order -
toimintojen avulla. Kummassakin toiminnossa informaatio ja materiaali saadaan oh-
jautumaan yhden toiminnon kautta toisin kuin Baanissa. Uudella toiminnanohjausjär-
jestelmällä päästään pois vanhasta Baanin ”workaround” toiminnasta. Tutkijalla ei ol-
lut vapaata pääsyä järjestelmään, joten tutkija ei voinut testata alihankintaprosessia 
järjestelmässä. Järjestelmän avainkäyttäjät testasivat prosessin toimivuuden UAT-
vaiheessa ja tutkimustulokset validoitiin siten.  
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10.3 Toimintasuunnitelma 
Opinnäytetyön tuloksista ja jatkokehitystoimenpiteistä luotiin taulukon 13 mukainen 
toimintasuunnitelma. Sen tarkoitus on toimia pohjana toiminnan kehittämisen johta-
misessa. Toimintasuunnitelma on myös liitteenä 6, jotta sen käyttöönotto on hel-
pompaa.  
 
Taulukko 13. Toimintasuunnitelma 
 
 
11 Pohdinta 
Tutkimuksen tavoitteena oli löytää perusteet varaosahankinnassa käytettävälle ali-
hankintaprosessille sekä selvittää kuinka uusi toiminnanohjausjärjestelmä tukee ny-
kyisiä toimintatapoja. Tutkittava ilmiö määriteltiin osittaiseksi alihankintaprosessiksi, 
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jota esimerkiksi van Weele (2014) käyttää kuvailemaan alihankintaprosessia, jossa 
valmistukseen liittyvä työ on jaoteltu osiin.  
Tutkimustuloksista johdettiin viisi puoltavaa ja neljä vastustavaa tekijää liittyen toi-
mintatavan käyttöön. Esitän, että osittainen alihankinta toimii arvoa tuottavana teki-
jänä tuotteiden arvoketjussa ja näin ollen sen käyttö varaosahankinnassa on perus-
teltua. Luodun matriisin avulla ei pystytä vastaamaan tuoteryhmä- tai nimikekohtai-
sesti kumman osapuolen (toimittajan vai Valmetin) tulisi olla vastuussa osien hankin-
nasta. Matriisin tarkoitus on toimia apuna hankintavastuullisen osapuolen määritte-
lyssä.  
Uudessa toiminnanohjausjärjestelmässä alihankintatilaukset ja siihen liittyvä materi-
aalinohjaus toimittajalle voidaan toteuttaa Planned Production Order tai Planned 
Purchasing Order -toimintojen avulla. Käyttöönottoprojektin tulee edetä pidemmälle 
ennen kuin voidaan todeta kumpaa toimintoa osittaisessa alihankinnassa tulisi käyt-
tää. Suosittelen, että toiminnot koulutetaan ostajille, jotta järjestelmään ei synny 
monia toimintatapoja ajan kuluessa, vaan toiminta pysyisi yhdenmukaisena. Koulu-
tusten jälkeen ostajilla tulisi olla pääsy työohjeisiin, jotta ostajan ei tarvitse toimia 
muistin varassa. Näin ollen voidaan olla varmempia siitä, että prosessi suoritetaan 
varmasti oikealla tavalla. 
Valittu tutkimusstrategia ja käytetyt tiedonkeruumenetelmät toivat haluttuja loppu-
tuloksia. Toisaalta laajemman ymmärryksen synnyttämiseksi olisi ollut tarpeen laa-
jentaa myös haastateltavien määrää ja toimenkuvia, esimerkiksi johtajatasolle tai 
myyntiorganisaatioon. Työn alkuvaiheessa tämä kuitenkin rajattiin tietoisesti pois, 
jotta työmäärä pystyttäisiin rajaamaan kohtuulliseksi. Koin etenkin ryhmähaastatte-
lut erityisen tehokkaiksi tavoiksi kerätä tietoa. Tiedonkeruun ensimmäisessä vai-
heessa haastateltiin kaikkia GSC-organisaation alihankinnasta vastaavia henkilöitä, 
joten voitaneen olettaa, että kaikki toimintatavat ovat tunnistettu. Tiedonkeruun toi-
sessa vaiheessa haastateltiin kahta henkilöä, minkä takia tutkimustietoa muodostui 
melko niukasti. Haastateltavat henkilöt olivat kuitenkin uuden toiminnanohjausjär-
jestelmän avainkäyttäjiä ja heillä oli oletettavasti paras ensikäden tieto Infor LN:n toi-
minnallisuuksista.  
67 
 
 
Tämän opinnäytetyön tutkimus- ja kehittämistyötä on tehty osittain rinnakkain pro-
jektiorganisaation kanssa, mikä saattaa herättää kysymyksiä tutkimuksen eettisyy-
destä ja opinnäytetyön tekijän roolista lopputuloksien ratkaisemisessa. Roolini oli toi-
mia pelkästään hankinnan asiantuntijana ja tutkijana. Tämä on otettu huomioon tut-
kimusasetelmaa ja - kysymyksiä laadittaessa sekä aiheen rajaamisessa. 
Tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestä muodostui melko laaja ja monipuolinen, 
koska mielestäni tärkeää on ymmärtää tutkimusilmiö mahdollisimman laajasti, ei siis 
pelkästään hankinnan näkökulmasta. Laaja viitekehys auttoi kokonaiskuvan luomi-
sessa ja tulosten kriittisessä analysoimisessa. Tutkimusilmiötä pystytään peilaamaan 
kirjallisuuteen ja viimeisimpiin tutkimustuloksiin, kuten esimerkiksi Salmen ja muiden 
(2018) esittelemiin varaosaliiketoimintojen haasteisiin. Tosin tutkimustulosten analy-
soinnin ja johtopäätöksien kannalta olisi ollut hyödyllistä tutustua tarkemmin vara-
osaliiketoiminnan hankinnan ja johtamisen luonteeseen. Aiheista oli kuitenkin melko 
hankala löytää validia tutkimustietoa.  
Toimeksiantaja asetti melko löyhät tavoitteet opinnäytetyölle, enkä toisaalta itse-
kään osannut vaatia selkeämpiä (konkreettisia) tavoitteita tutkimuksen alussa. Mie-
lestäni tutkimustulokset vastaavat kuitenkin tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin: 
REM-nimikkeiden käytön perusteluille ja toimintavan löytämiselle Infor LN -toimin-
nanohjausjärjestelmässä. Infor LN:n toiminnallisuuksia olisi ollut hyödyllistä tutkia 
laajemmin, mutta käytännössä käyttöönottoprojektin eteneminen ei mahdollistanut 
sitä. Tutkimustuloksista johdetuista puoltavista ja vastustavista tekijöistä ei ole konk-
reettista hyötyä ilman niiden soveltamisesta toiminnan kehittämisessä. Niitä voidaan 
soveltaa esimerkiksi toimenpidesuunnitelman mukaisesti (ks. liite 6). 
Tutkimuksen tuloksien analysoinnissa ja johtopäätöksien tekemisessä haastavinta oli 
konkreettisten esimerkkien luonti, mikä näkyy myös tutkimustuloksien laajuuden ja 
syvyyden puutteellisuutena. Pystyin kuitenkin soveltamaan aiheeseen liittyvää sub-
stanssiosaamistani tutkimuksen kokonaiskuvan luomisessa.  
Ehdotan, että tutkimustulokset käydään läpi Valmetin varaosahankinnassa alihankin-
taostajien kesken ja kehityksen suunta määritellään yhdessä. Tutkimuksessa ilmeni, 
että kehityksen suuntana on ollut toimittajien hankintavastuun lisääminen. Tutki-
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muksessa löydetyt puoltavat tekijät kuitenkin osoittavat osittaisen alihankinnan tuo-
man hyödyn, joten hankintavastuuta kannattaa tuskin siirtää täysin toimittajille.  
REM-nimikkeet tulisi jakaa kahteen kategoriaan: 1) nimikkeisiin, jotka Valmet toimit-
taa tulevaisuudessakin ja 2) nimikkeisiin, joiden hankintavastuu siirretään toimitta-
jille.  
Tutkimustuloksista heränneitä kysymyksiä ovat muun muassa: Mitä tekijöitä rajan 
määrittelyssä tulisi ottaa huomioon? Mikä tulisi olla kategorioiden raja? Miten REM-
nimikkeet tulisi jakaa kategorioihin? Mikä alihankinnan muoto on paras kannattavuu-
den ja arvon tuottamisen näkökulmasta? Olisi mielenkiintoista tietää minkälaisia tu-
loksia kvantitatiivinen lähestymistapa tutkimuksesta osoittaisi. Tämä on yksi konk-
reettinen jatkotutkimuskohde, joka voisi auttaa hankintavastuun määrittelyssä. 
Taustatutkimuksessa kävi ilmi, että 80 prosenttia ostettavista REM-nimikkeistä hanki-
taan 20 prosentilta toimittajista. Yhdeltä toimittajalta hankitaan 20 prosenttia kai-
kista REM-nimikkeistä. Suurin osa nimikkeiden valmistuksesta on siis vain muutaman 
toimittajan vastuulla. Jatkotutkimusehdotuksena esitän Valmetin ja suurimpien toi-
mittajien välisten suhteiden ja prosessin tutkimista. Toimivatko prosessit tehok-
kaasti? Mitkä yhteistyön ovat isoimmat haasteet? Miten Infor LN -toiminnanohjaus-
järjestelmällä voidaan tukea yritysten välistä toimintaa ja prosesseja?  
Tutkimus herätti mielenkiinnon pohtia ja tutkia tarkemmin varaosaliiketoimintaan 
liittyvää asiakasarvoa. Etenkin yksi kysymys toistui tutkimuksen aikana useasti: luo-
daanko Valmetin varaosahankinnan ja toimittajien välisillä toiminnoilla loppuasiak-
kaan näkökulmasta parhainta mahdollista arvoa? Tehdäänkö varaosahankinnan ja 
toimittajien välisissä prosesseissa pelkästään niitä asioita, joilla loppuasiakkaan tarve 
saadaan tyydytetyksi vai liittyykö toimintaan arvoa tuottamattomia tehtäviä? Olisikin 
mielenkiintoista tutkia aihetta tarkemmin Lean-ajatteluun liittyvien työvälineiden 
avulla, kuten esimerkiksi arvovirtauskuvauksen avulla (Value Stream Mapping, VSM). 
Lean-ajattelun perusteista kertoo tarkemmin esimerkiksi Modig & Åhlström (2013).  
Toiminnanohjausjärjestelmään liittyviä tutkimustuloksia soveltuvuutta Paperit-liike-
toiminnan hankintaan tulisi tutkia syvemmin, mutta tutkimuksesta syntyneen ym-
märryksen mukaan tutkimustuloksia pitäisi pystyä soveltaa Paperit-liiketoiminnan 
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hankinnassa. Johdettuja puoltavia ja vastustavia tekijöitä voidaan mielestäni käyttää 
kaikkien samankaltaisten osittaisten alihankintojen kehittämisessä.  
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